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RESUMO

A literatura sobre sistemas de gestdo € muito extensa, em decorréncia da
relevancia e abrangéncia que eles possuem nas organizagdes. Entretanto, esta
literatura € altamente fragmentada em estudos que tratam apenas de aspectos
especificos dos sistemas de gestdo. Alguns autores trataram dos antecedentes ao
uso dos sistemas de gestdo. Eles apresentaram os fatores, externos ou internos das
organizagdes, que levam ao maior uso dos sistemas de gestdo, sem aprofundar uma
analise comparativa sobre a importancia e o efeito dos antecedentes pesquisados.
Outros autores trataram do impacto do uso dos sistemas de gestao nas organizagoes.
Eles demonstraram os beneficios e as consequéncias do uso dos sistemas de gestao
para as organizagdes, muitas vezes convergindo as pesquisas apenas para um ou
poucos constructos, sem abordar a relagao entre os constructos dependentes do uso
dos sistemas de gestdo e que vém impactar os resultados das organizagdes. Essas
abordagens isoladas originaram uma lacuna de pesquisa, a de integrar, em um
modelo unico e robusto, os diversos constructos antecedentes ao uso dos sistemas
de gestdo e os impactos decorrentes de seu uso nos resultados das organizagoes.
Utilizando uma abordagem baseada na teoria das capacidades dinamicas, esta
pesquisa coloca o uso dos sistemas de gestdo no centro de um modelo que objetiva
preencher a lacuna de conhecimento. O modelo é composto por constructos
antecedentes ao uso dos sistemas de gestao e por constructos representativos dos
resultados das organizagdes, que sao impactados pelo uso dos sistemas de gestao.
O modelo também apresenta a inter-relacdo entre os constructos impactados pelo uso
dos sistemas de gestado, permitindo identificar o impacto do uso dos sistemas de
gestao nesses constructos, de forma isolada, e o encadeamento que leva a resultados
positivos para as organizagdes. Os resultados da pesquisa demonstram que o uso
dos sistemas de gestdo € um processo complexo, precedido de diversas variaveis
que, isoladamente, ndo permitem compreender o fendmeno. Entretanto, no seu
conjunto, conseguem predizer de forma satisfatoria o uso dos sistemas de gestéo. O
uso dos sistemas de gestdo tem como antecedentes a mentalidade startup enxuta, a
incerteza do ambiente, a capacitacdo do empreendedor e a maturidade
organizacional, por ordem de relevancia. Adicionalmente, o estudo demonstrou o
significativo impacto do uso dos sistemas de gestdo nas estratégias de inovagao,

performance organizacional e competitividade organizacional, por ordem de



relevancia. As estratégias de inovagdo se mostraram antecedentes da performance
organizacional e da competitividade organizacional. E a competitividade
organizacional também impactou a performance organizacional. Por fim, o estudo
identificou que o uso dos sistemas de gestao e a mentalidade startup enxuta, quando
associados, impulsionam os resultados das organizagbes, ao explorarem as
estratégias de inovacgao de forma mais intensa. A pesquisa, de carater quantitativo,
obteve dados validos de 193 empresas de diversos portes e segmentos de atuagao.
Os respondentes do questionario, obrigatoriamente empreendedores e gestores das
empresas, responderam um questionario de 116 itens, compondo 14 constructos de
primeiro nivel e 4 constructos de segundo nivel. A analise utilizou a modelagem de

equacgdes estruturais pelo método Partial Least Squares (PLS-SEM).

Palavras-chave: sistemas de gestao, maturidade organizacional, capacitagao
do empreendedor, incerteza do ambiente, mentalidade startup enxuta, estratégias de
inovacao, competitividade organizacional; performance organizacional, capacidades

dindmicas.



ABSTRACT

The management systems’ literature is very broad due to its relevance to
different areas of organizations. However, this literature is highly fragmented in studies
that discuss only specific aspects of management systems. Some authors focused
on the antecedents of the use of management systems. They presented the external
or internal factor that lead to a greater use of management systems without a
comparative analysis on the importance and effect of these antecedents. Other
authors explored the impact of the use of management systems in organizations. They
demonstrated the benefits and consequences of the use of management systems to
organizations. Very often they concentrate on only in one or a few constructs, without
addressing the relationship between constructs and the impact on the outcomes of the
organizations. These isolated approaches created a research gap, that is, of
integrating in a single and robust model, the various constructs that preceded the use
of management systems as well as the assessment of the impact of the use of
management systems on the organizational outcomes. Based on dynamic
capabilities theory, this research develops and tests a model that aims to fill this gap.
A survey instrument was developed comprising 116 items of the 14 first-level
constructs and 4 second-level constructs of the model. A total of 193 valid responses
from entrepreneurs and company managers were collected representing organizations
of different sizes and industries. The analysis used structural equation modeling by the
Partial Least Squares method (PLS-SEM). The research demonstrate that the use of
management systems is a complex process, preceded by several variables that, in
isolation, do not allow to fully understand its use and benefits. However, as a whole,
they are able to predict the use of management systems and achieve its benefits. The
use of management systems has as antecedents the lean startup mentality,
the environment uncertainty, the entrepreneur's preparation and the organizational
maturity, in this order of importance. Additionally, the study demonstrated the
significant impact of the use of management systems on innovation strategies,
organizational performance and organizational competitiveness, in order of relevance.
Innovation strategies also proved to be antecedent of organizational performance and
organizational competitiveness. And organizational competitiveness also impacted

organizational performance. Finally, the study identified that the use of management



systems and the lean startup mentality, when associated, improve organizations’

results by exploring innovation strategies more intensely.

Keywords: management systems, organizational maturity, entrepreneur
training, environment uncertainty, lean startup mentality, innovation strategies,

organizational competitiveness; organizational performance.
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1 Introdugéao

O que fazem as empresas crescerem e terem resultados superiores? Essa
questdo é uma das mais estudadas no campo da administragao (Staniewski, 2016).
Alguns autores citam que o resultado das organizagdes esta relacionado ao ambiente
em que ela se encontra, incluindo o nivel de incerteza desse ambiente (Rikhardsson
et al., 2020). Outros autores vinculam o resultado das organiza¢des a capacitagdo dos
gestores (Fairlie & Holleran, 2012; Shane, 2000; Staniewski, 2016). H& ainda os que
identificam que a personalidade e o estilo de gestdo dos gestores sao responsaveis
pelo resultado das organizagdes (Almus & Nerlinger, 1999). E ha aqueles que
vinculam o resultado das organizagdes as suas praticas e processos, denominados
de sistemas de gestédo (Davila, Foster & Jia, 2010). Apesar das diversas variaveis
identificadas como antecedentes do sucesso de um negdcio, a relagédo entre elas é

um campo com grande espaco a ser explorado (Staniewski, 2016).

Os sistemas de gestao podem ser definidos como “rotinas formais e baseadas
em informagdes e procedimentos que os gerentes usam para manter ou alterar
padrdes nas atividades organizacionais” (Simons, 1994, p. 170, traducao nossa). Sua
relevancia na condugado das organizagoes foi discutida em varios artigos (Davila &
Foster, 2007; Henri, 2006; Langfield-Smith, 1997; Taticchi & Balachandran, 2008),
mas inexistem estudos que abordam o uso dos sistemas de gestdo de uma forma

mais ampla, lidando simultaneamente com antecedentes e impactos.

Neste estudo o uso dos sistemas de gestédo é analisado a partir da abordagem
das capacidades dindmicas. A teoria das capacidades dinamicas explora a forma
como a organizagao configura e ajusta seus recursos e capacidades as demandas
externas e internas, como forma de obter vantagem competitiva (Eisenhardt & Martin,
2000; Teece, Pisano & Shuen, 1997; Wang & Ahmed, 2007). A importancia de
desenvolver e aplicar capacidades dinamicas para impulsionar o resultado das
organizagoes, principalmente em fungdo do ambiente complexo e volatil que vivemos,
coloca essa abordagem em agendas de pesquisa de vanguarda de muitos estudos
(Teece et al., 1997; Zahra et al., 2006).

Como uma capacidade dinamica, o uso dos sistemas de gestao pode resultar

em vantagens competitivas que impactam de forma positiva e com efeito durador as
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variaveis representativas do resultado da organizagéo. Entretanto, como capacidade
dinamica, o uso dos sistemas de gestdo deve ser flexivel ao contexto da organizagao

para trazer resultados efetivos.

Esse estudo coloca o uso dos sistemas de gestdo como o constructo central de
modelo que avalia seus antecedentes e impactos. Com essa abordagem inédita, o
estudo evidencia o papel central que o uso dos sistemas de gestdo possui nas
organizagdes e em seus resultados. Para Coad, Frankish, Roberts e Storey (2013), o
crescimento e a sobrevivéncia de uma empresa sao repletos de fatores incertos e
incontrolaveis, mas o uso dos sistemas de gestao interfere nesse processo, ampliando

as chances de sucesso da organizagao.

Nosso modelo demonstra a complexidade das variaveis relacionadas aos
sistemas de gestdo. De um lado, os antecedentes ao uso dos sistemas de gestéo que
ampliam e incentivam seu uso. Do outro lado, os dependentes do uso dos sistemas
de gestdo, que se beneficiam por seu uso intensivo e geram resultados superiores
para a organizacdo. Esse modelo com os antecedentes e dependentes do uso dos
sistemas de gestao permite uma visdo mais ampla da realidade organizacional e uma

melhor compreensao do fendmeno envolvendo o uso dos sistemas de gestao.

Como antecedentes ao uso dos sistemas de gestado, utilizamos constructos
como a capacitacdo do empreendedor e incerteza do ambiente (Davila, 2005;
Rikhardsson, Wendt, Arnardottir & Sigurjonsson, 2020). Esses constructos foram
selecionados com base na literatura, pois ha estudos que os relacionam ao uso dos
sistemas de gestdo e também ha estudos que identificam suas influéncias nos
resultados das organizagbes. Considerando que os sistemas de gestdo atuam
orientando as organizag¢des, mensurando seus resultados e compensando os desvios
de rota, é possivel esperar que os sistemas de gestdo atuem como mediadores entre
esses constructos e o resultado das organizagbes (Hoque, 2004; Taticchi, Tonelli &
Cagnazzo, 2010; Taticchi & Balachandran, 2008).

A literatura também relata que o uso dos sistemas de gestédo é precedido do
porte organizacional (Davila et al., 2010). Quanto mais complexa a organizagao, mais
ela precisa explorar os sistemas de gestdo, para obter resultados superiores,

chegando a ser dependente de seu uso para sobreviver (Davila et al., 2010). Essa
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perspectiva corrobora com nossa proposta de pesquisa em que os sistemas de gestao

assumem um papel fundamental como predecessores do resultado da organizacéo.

A literatura j&4 demonstrou a existéncia de diversos antecedentes ao uso dos
sistemas de gestao através de estudos independentes em que cada antecedente era
analisado de forma isolada. Entretanto, uma analise conjunta desses antecedentes,
permitindo avaliar o impacto individual de cada antecedente no uso dos sistemas de
gestado, ainda nao foi realizada. Esse conhecimento se torna relevante, a medida que
as organizagbes, em busca de aprimoramento do seu resultado, exploram
amplamente o uso dos sistemas de gestdo (Alavi & Leidner, 2001; Choong, 2013;
Rikhardsson et al., 2020). Portanto, devemos identificar o comportamento dos

antecedentes ao uso dos sistemas de gestdo como forma de incentiva-los.

Ao mesmo tempo, a contribuigdo do uso dos sistemas de gestao para o
resultado das organizagdes possui bases tedricas sélidas e é amplamente defendido
nas escolas de administragao. Entretanto, a falta de pesquisas adequadas criou uma
aparente lacuna entre o conceito tedrico e as evidéncias empiricas sobre o impacto

do uso dos sistemas de gestao nos resultados das organizagoes.

Antecedentes tradicionais, ja comprovados, do resultado de uma organizagao,
como a educagao e experiéncia do gestor e a capacitagdo do empreendedor, tém
apenas um papel limitado nos resultados das organizagdes. Permanecem os desafios
para se construir um modelo mais complexo, incluindo outras variaveis que interferem
nos resultados das organizagdes, e que dé conta de mensurar o real valor individual

de cada uma das variaveis (Coad et al., 2013).

Ademais, ha o questionamento de como o uso dos sistemas de gestao contribui
nos resultados das organizagdes. Nesse sentido, este estudo trabalha o impacto que
0 uso dos sistemas de gestao tem nos resultados das organizagdes a partir de trés
constructos especificos: a performance organizacional, a competitividade

organizacional e as estratégias de inovagao.

Em nosso estudo, consideramos que o uso dos sistemas de gestdo tem
impacto positivo na performance organizacional, competitividade organizacional e
estratégias de inovagao, e que cada um desses constructos se inter-relaciona para

que a organizagao atinja seu resultado. Esse detalhamento é importante para
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entender como ocorrem as contribuicbes do uso dos sistemas de gestdo nos
resultados das organizagdes e, de forma aplicada, possibilitar que os gestores

obtenham resultados superiores a partir do uso dos sistemas de gestao.

Por fim, incorporamos o constructo mentalidade startup enxuta ao modelo.
Apesar da relevancia desse constructo no modus operandi das organizagoes ter sido
confirmada de forma aplicada por diversas organizagdes, a mentalidade startup
enxuta ainda nao é objeto de muitos estudos académicos (Ghezzi & Cavallo, 2020).
Especificamente, ndo localizamos estudos empiricos que abordem a relagao entre a

mentalidade starfup enxuta e o uso dos sistemas de gestao.

A mentalidade startup enxuta vem sendo apontada como uma estratégia que
leva as organizagdes a um resultado superior, pois permite que a organizagao tenha
foco na geragdo de valor ao cliente e elimine tudo o que a desvia desse foco. A
mentalidade startup enxuta prega que a agilidade implica menos controles e
processos, o que resultaria em menor uso dos sistemas de gestdo. Porém, ao mesmo
tempo, a mentalidade startup enxuta informa que é necessario o monitoramento das
acdes e o compartilhamento do conhecimento, que sao tarefas inerentes ao uso dos
sistemas de gestdo. Ao incorporar a mentalidade startup enxuta ao modelo,

contribuiremos para aprofundar esse debate, utilizando dados empiricos.

As lacunas de conhecimento apresentadas até este momento permitem
formular a seguinte pergunta de pesquisa: Quais os antecedentes do uso dos

sistemas de gestao e os impactos deste uso nos resultados das organizagées?

Para responder esta pergunta de pesquisa principal, teremos que passar por
questbes secundarias. As questdes secundarias cobrem as distintas relagdes
existentes entre o uso dos sistemas de gestdo e os demais constructos desta

pesquisa. As questdes secundarias trabalhadas neste estudo foram:

a) Quais os efeitos dos antecedentes ao uso dos sistemas de gestdo nas

organizacgbes?

b) Quais os impactos do uso dos sistemas de gestdo em constructos

representativos dos resultados organizacionais?
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c) Qual o efeito da abordagem integrada do uso sistemas de gestéo e da
mentalidade startup enxuta em constructos representativos dos resultados

organizacionais

Esta pesquisa, de carater quantitativo, obteve dados validos de 193 empresas
de diversos portes e segmentos de atuagao, que responderam um questionario de
116 itens, compondo 14 constructos de primeiro nivel e 4 constructos de segundo
nivel. A analise utilizou a modelagem de equagdes estruturais pelo método Partial
Least Squares (PLS-SEM). Os respondentes da pesquisa eram, obrigatoriamente,

empreendedores e gestores das organizagdes pesquisadas.

A exigéncia de que os respondentes fossem simultaneamente gestores e
empreendedores das organizagbes visava garantir uma melhor acuracidade das
respostas dado que sao pessoas com uma visdo mais ampla da organizagao, alta
influéncia em seus processos e decisdes, utilizam e se beneficiam do uso dos
sistemas de gestado, tem grande comprometimento com o negécio e sdo impactados
por seus resultados. Essa exigéncia também qualifica que os respondentes sejam os
principais responsaveis pela reconfiguragdo de recursos e processos das
organizagbes, em linha com a abordagem das capacidades dinamicas (Zahra,
Sapienza & Davidsson, 2006).

A restricdo para que os respondentes sejam empreendedores e gestores
agrega valor ao estudo, a medida que a iniciativa empreendedora vem sendo muito
valorizada por diversos governos no mundo todo (Fairlie & Holleran, 2012; Karimi et
al., 2017). O empreendedorismo € visto como uma boa alternativa ao desenvolvimento
econdémico e social da populacdo. Atualmente, estudos relacionados ao
empreendedorismo estdo concentrados em paises em desenvolvimento, sendo
necessario amplia-los para o contexto dos paises em desenvolvimento, dadas as
diferentes condigdes entre esses contextos (Karimi et al., 2017). Podemos citar como
exemplo de diferengas entre os contextos o fato de que paises em desenvolvimento
possuem menos recursos e menor capacitacdo dos empreendedores do que paises

desenvolvidos, elementos presentes em constructos desta pesquisa.

Ao solicitar que os respondentes sejam empreendedores desempenhando o

papel de gestores da sua organizagao, este estudo contribui também para a literatura
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em empreendedorismo. A pesquisa em empreendedorismo esta evoluindo e
necessita expandir suas fronteiras, incorporando metodologias mais robustas e
tematicas de outras areas como forma de sofisticar suas pesquisas (Staniewski,
2016).

Este estudo também apresenta como diferencial uma amplitude amostral que
engloba empresas de diversos portes e tempo de existéncia. Relativo ao porte, 32%
das empresas pesquisadas possuiam faturamento anual entre R$ 82 mil e R$ 360 mil
e 26% das empresas pesquisadas possuiam faturamento acima de R$ 4,8 milhdes.
Relativo ao tempo de existéncia, 23% das empresas possuiam menos de 3 anos de
existéncia e 64% das empresas pesquisadas possuiam mais de 6 anos de existéncia.
Com essa amplitude, podemos suprir a demanda por estudos que abordem
organizagbes de diversos portes e distintas etapas de maturidade (Davila, 2005;
Langfield-Smith, 1997; Luft & Shields, 2003).

Os resultados deste estudo contribuem para a literatura sobre sistemas de
gestdo em trés frentes principais: (1) a mentalidade startup enxuta, a incerteza do
ambiente, a capacitagdo do empreendedor e a maturidade organizacional influenciam
positivamente o uso dos sistemas de gestdo; (2) o uso dos sistemas de gestado
influencia positivamente as estratégias de inovagao, performance organizacional e
competitividade organizacional e (3) a abordagem integrada do uso dos sistemas de

gestdo e da mentalidade startup enxuta amplificam os resultados das organizagdes.

O trabalho esta organizado da seguinte forma. Apds esse capitulo introdutério,
avangamos com o referencial tedrico sobre cada um dos constructos envolvidos na
pesquisa. Inicialmente, abordamos os sistemas de gestao, seguidos dos constructos
antecedentes (maturidade organizacional, capacitacdo do empreendedor e incerteza
do ambiente), constructos dependentes (performance organizacional, competitividade
organizacional e estratégias de inovagéo) e o constructo mentalidade startup enxuta.
No terceiro capitulo, apresentamos o modelo conceitual e fundamentamos as
hipoteses de pesquisa. O quarto capitulo apresenta a metodologia da pesquisa,
detalhando o desenvolvimento do instrumento de pesquisa, o pré-teste e a coleta e
validacdo dos dados. O quinto capitulo apresenta os resultados e as analises,
iniciando pela validagao dos constructos separadamente e, na sequéncia, a validacao

e analise do modelo estrutural. O sexto capitulo apresenta as discussdes e as
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conclusdes da pesquisa. O sétimo capitulo apresenta as limitacbes da pesquisa e faz
recomendacgdes de pesquisas futuras. O oitavo capitulo apresenta as referéncias

utilizadas no trabalho. Por fim, o nono capitulo apresenta os apéndices da pesquisa.
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2 Referencial Teodrico

Este capitulo consta de oito se¢des e tem o propdsito de apresentar uma

revisao da literatura sobre os principais constructos abordados neste estudo.

Para facilitar o acompanhamento do leitor, a estrutura do referencial teérico foi
representada graficamente na Figura 1. No inicio de cada sec¢do apresentaremos
novamente a figura, destacando onde se localizam os conceitos abordados na

respectiva sec¢ao.

MENTALIDADE STARTUP ENXUTA

ANTECEDENTES SISTEMAS DE GESTAO IMPACTOS

Figura 1 - Representacgao grafica da estrutura do referencial tedrico

Iniciaremos discutindo os sistemas de gestdo, que é o constructo central da
pesquisa. Apds apresentar a definicdo de sistemas de gestado, iremos demonstrar sua
relevancia para as organizagdes e como eles se relacionam com os demais
constructos da pesquisa. Podera ser observado que a literatura sobre o tema trata dos
constructos de forma isolada e carece de uma compreensao integrada do fenémeno.
Iremos explorar essa oportunidade e apresentar um modelo completo com os

antecedentes e impactos do uso dos sistemas de gestao.

Na sequéncia, os antecedentes ao uso dos sistemas de gestdo, seréo
apresentados e debatidos em secdes especificas. Apresentaremos que 0s
antecedentes ao uso dos sistemas de gestdao s&o diversos, representados por
constructos de primeiro e segundo nivel, envolvendo caracteristicas das
organizagbes, do empreendedor e do ambiente, que isoladamente nao sao
representativos do fendmeno, mas devem ser estudados de forma unificada para

obter uma representacao relevante do fenbmeno.
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A partir da secédo 2.5, os impactos do uso dos sistemas de gestdo nos
resultados das organizagdes, serao apresentados e debatidos em se¢des especificas.
O leitor podera ver que os constructos sdo abordados de forma interdepende na
literatura, formando uma complexa rede de impactos e influéncias entre si, que tem

como preambulo o uso dos sistemas de gestao.

Por fim, a ultima sec¢ao deste capitulo (segéo 2.8), trata da mentalidade startup
enxuta, que, em nosso modelo, atua como antecedente ao uso dos sistemas de
gestdo e também impacta os resultados das organizagbes. Apresentaremos as
premissas da mentalidade startup enxuta e as lacunas ainda presentes na literatura
sobre essa abordagem. O referencial tedrico utilizado ira demonstrar a conexao entre
a mentalidade startup enxuta e os demais constructos da pesquisa, justificando sua

inclusdo no modelo.

A andlise conjunta das teorias e pesquisas apresentadas neste capitulo
proporcionara um quadro geral sobre a relagdo entre o uso dos sistemas de gestdo e
0os demais constructos da pesquisa, permitindo que o modelo conceitual seja

desenvolvido no capitulo subsequente.

2.1 Sistemas de gestao

O uso dos sistemas de gestéo € o principal constructo da pesquisa (Figura 2).

MENTALIDADE STARTUP ENXUTA

ANTECEDENTES SISTEMAS DE GESTAO IMPACTOS

Figura 2 — Localizacdo do uso dos sistemas de gestdo na
estrutura do referencial tedrico

Os sistemas de gestdo utilizados pelos gestores sado diversos e possuem
inumeros papéis nas organizagdes, o que justifica iniciarmos este capitulo

apresentando a definicdo de sistemas de gestao.
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Sistemas de gestdo sdo “rotinas formais e baseadas em informagdes e
procedimentos que os gerentes usam para manter ou alterar padrdes nas atividades

organizacionais” (Simons, 1994, p. 170., tradugcao nossa).

Da definicao de sistemas de gestdo adotada, observa-se que os sistemas de
gestao sao rotinas, abordando atividades e processos executados periodicamente.
Essas rotinas sao formais, implicando cumprir regras e desempenhar atividades com
rigor, seguindo protocolos e normas que possuem critérios, periodicidade e

indicadores definidos.

As informacbdes sdo a matéria-prima dos sistemas de gestdo, por serem
utiizadas para gerar conhecimento, harmonizar a comunicagao, nivelar as
perspectivas sobre a organizagdo e seus processos e analisar a eficiéncia da

organizagéao ao longo do tempo e em relagdo ao mercado.

Os procedimentos também s&o a base dos sistemas de gestdo, implicando
métodos ou processos claramente estabelecidos e conhecidos, pelos quais as
atividades sdo desempenhadas e as decisbes sao tomadas, resultando em

padronizacao independente do ator.

Os sistemas de gestdo sao utilizados por gerentes, pessoas em papel de
lideranga, responsaveis pela condugéo do negdcio e que tém, dentre as suas fungoes,
a tomada de decisdo como pilar fundamental. Esses gerentes utilizam os sistemas de
gestdo para manter ou alterar padrdes. Ou seja, a utilizagdo dos sistemas de gestao
€ decorrente de uma finalidade especifica que traga beneficios para a organizagao,
como monitorar seu resultado e eficiéncia, suportar processos de inovacdo ou

amparar a estratégia.

E importante ressaltar que processos e comportamentos informais, como
cultura e relacionamento, ndo estio presentes no conceito de sistemas de gestao,
apesar de influenciar no uso dos sistemas de gestdo e nas decisbes decorrentes

deles.

A adogao dessa definicao resulta em beneficios para este estudo, por abranger
pequenas, medias e grandes organizagdes e ampliar o escopo de sistemas de gestéao,

incluindo processos de controle, gestdo da informagao, monitoramento, mensuragao
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de performance, entre outros. Com isso, o estudo da literatura pode transpassar
estudos sobre sistemas de gestdo e abordar tematicas adicionais, como métricas
organizacionais, crescimento organizacional, gestdo organizacional, entre outras que

serao adotadas ao longo deste estudo.

Do ponto de vista tedrico, o uso dos sistemas de gestdo pelas organizacdes
pode ser explorado a partir da teoria das capacidades dinamicas. Os pesquisadores
tratam as capacidades dindmicas como sendo a ampla gama de recursos, de
processos de alto nivel e de capacidades em si das organizagdes (\Wang & Ahmed,
2007). As capacidades dinamicas sdo processos bem conhecidos, que tratam da

decisdo estratégica como forma de obter vantagem competitiva.

Em nosso estudo capacidades dinamicas sado definidas como sendo as
“habilidades para reconfigurar os recursos e rotinas de uma empresa, da maneira
planejada e com objetivos de negdcio especificos, executadas por seus principais
gestores” (Zahra et al., 2006, p. 918, traducao nossa). Essa definicdo de capacidades
dindmicas demonstra muitas semelhancgas implicitas com a definicado de sistemas de
gestdo, como a proatividade dos gestores, o direcionamento ao negdcio, a

formalidade do processo e o elemento dindmico de ajuste ao contexto.

A teoria das capacidades dindmicas € uma derivacao da teoria RBV — Resource
Based View. Ambas tém sua esséncia no uso de recursos e capacidades como fonte
de vantagem competitiva e consideram que esses recursos e capacidades sao
heterogéneos entre empresas do mercado (Wang & Ahmed, 2007). A RBV
fundamenta que os recursos, com suas caracteristicas valiosas, raras, inimitaveis e

insubstituiveis, delimitam a atuag¢ao da organizagao (Wernerfelt, 1989).

A teoria das capacidades dinamicas prega que a forma como a organizagao
explora de forma integrada e reconfigura dinamicamente seus recursos e capacidades
resultam em diferenciais competitivos mais duradouros e unicos (Eisenhardt & Martin,
2000; Teece et al., 1997). Ou seja, a vantagem de recursos pode nao ser suficiente
para um resultado superior, mas a empresa precisa possuir capacidades dindmicas

para fazer melhor uso de seus recursos (\Wang & Ahmed, 2007).

Ao tratarmos das capacidades das empresas, temos que diferenciar as

capacidades ordinarias e as capacidades dindmicas. As capacidades ordinarias
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resultam em vantagens competitivas temporarias, como, por exemplo, um novo
processo de inovagao (Winter, 2003). As capacidades dinamicas seriam a capacidade
da organizagcdo em avaliar e rever esse processo de inovagédo de forma dinémica,
acompanhando o contexto interno e externo, obtendo uma vantagem competitiva de
maior duracao (Zahra et al., 2006). As capacidades dindmicas nao sdo simplesmente
processos, mas elas transpassam os processos e estdo embutidas neles (Wang &
Ahmed, 2007). Por essas caracteristicas, desenvolver capacidades dinédmicas € caro

e complexo, mas com retornos significativos no futuro (Winter, 2003).

As capacidades dinamicas s&o apresentadas como uma boa alternativa para a
criagcao de valor superior em ambientes turbulentos (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece
et al., 1997). Porém, o processo nao € simples e muitas vezes descrito como uma
“caixa preta” (Pavlou & El Sawy, 2011; Sirmon, Hitt & Ireland, 2007). A abordagem
das capacidades dindmicas € dependente de um design organizacional adequado
(Felin & Powell, 2016). O desenvolvimento de capacidades dindmicas exige uma
lideranca forte e capacitada, preparada para lidar com ambientes turbulentos, testar
hipoteses e liderar a organizagdo para explorar suas capacidades (Schoemaker,
Heaton & Teece, 2018).

Uma capacidade dindmica resulta em vantagem competitiva por ampliar a
eficiéncia da organizagdo em seu nivel operacional, em suas atividades de gestao
(Teece et al., 1997) e reorganizar a base de recursos, gerando novas estratégias de
criagcao de valor (Eisenhardt & Martin, 2000). Para que o uso dos sistemas de gestao
seja considerado uma capacidade dindmica, € necessario que os sistemas de gestao
sejam utilizados de forma estratégica e dindmica, obtendo novos recursos e 0s
reconfigurando a medida que os mercados surgem, evoluem e morrem (Wang &
Ahmed, 2007).

A vantagem competitiva decorrente das capacidades dinamicas sé € duradoura
quando aplicadas em aspectos estratégicos (Teece et al., 1997). Os sistemas de
gestdo permitem agrupar as informagbes em uma linguagem padronizada e
compreensivel, permitindo que o0s gerentes ampliem sua capacidade de
processamento de informacdes e eficiéncia na gestdo (Rikhardsson et al., 2020). Os
sistemas de gestdo liberam a atengdo dos gestores em processos rotineiros que

podem ser controlados por excegao (Davila, 2005). Os sistemas de gestao permitem
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que melhores decisdes sejam tomadas e agbOes sejam executadas baseadas em
dados apropriados (Taticchi et al., 2010; Taticchi & Balachandran, 2008). Os sistemas
de gestao revelam o quao bem a organizagao esta indo em relagao aos seus objetivos
e apontam onde sido necessarias melhorias (Hoque, 2004). Os sistemas de gestao
coletam e integram recursos por vezes escassos, valiosos e n&o substituiveis de uma

organizagao (Choong & Islam, 2020).

A vantagem competitiva de uma empresa decorre de processos que sao
distintos entre as organizag¢des, como a coordenagao e compilagéo de informagdes e
a organizagdo do conhecimento internamente (Teece et al., 1997). O cenario
competitivo implacavel tem exigido que as organizagbes adaptem, renovem,
reconfigurem seus recursos e capacidades de forma a responder mais eficientemente
ao mercado (Wang & Ahmed, 2007). Nessa perspectiva, o uso dos sistemas de gestao

€ uma capacidade dindmica que esta sujeito a esses movimentos de transformacéo.

As capacidades dindmicas das organizag¢des sao influenciadas pelos gestores
e pelo contexto em que as organizag¢des atuam (Zahra et al., 2006). Para uma maior
efetividade do uso dos sistemas de gestdo, é necessario que eles se atualizem
constantemente com informagdes sobre benchmarkings, performance e
competitividade organizacional (Chenhall, 2003). A abordagem da capacidade
dindmica permite visualizar como 0s recursos e processos da organizagao se
reajustam para atender as demandas do ambiente e, por consequéncia, também sao
ajustados pelo contexto em que se situam (Teece et al., 1997). Apenas deter os
sistemas de gestdo ou modifica-los com frequéncia ndo garante o sucesso da
organizagao, sendo necessario que eles sejam geridos como forma de produzir

conhecimento funcional (Zahra et al., 2006).

A gestao de conhecimento envolve o que a organizacdo sabe e o que ela
aprende ao longo do tempo, como, por exemplo, os resultados das decisdes tomadas,
as consequéncias de organizar recursos de formas especificas, a performance de
processos, entre outros. Uma fonte-chave de aprendizagem decorre de medir o
desempenho dos processos e decisdes (Jovanovic, 1982). Um ponto em comum entre
os estudos, é a relevancia para as organizagées em aprender com suas agdes,

positiva ou negativamente (Delmar, McKelvie & Wennberg, 2013). Para isso, sao
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necessarios sistemas de gestdo que fornegam dados e analises sobre a performance

organizacional e possuam a capacidade de reter e compartilhar informacgoes.

Os estudos sobre sistemas de gestdo normalmente focam em grandes
organizagdes (Langfield-Smith, 1997; Luft & Shields, 2003). Uma quantidade bem
inferior foca em sistemas de gestao nas pequenas e médias empresas ou ao longo do
seu ciclo de vida (Davila, 2005). Yeh, Wang, Hsu e Lin (2020) identificaram diferengas
nas necessidades de controle entre gestores e empreendedores, que normalmente
estdo a frente das pequenas e médias empresas. Logo, ha espaco para estudos que

trabalhem sistemas de gestdo em diferentes contextos.

A reconhecida importancia das pequenas e médias organizagdes para a
economia e organizagao social dos paises nao esta refletida na atengdo académica
das pesquisas relacionadas aos sistemas de gestdo. Adicionalmente, a atividade
empreendedora cresce a ritmo acelerado em varios paises do mundo e é incentivada
pelos governantes, tornando-se necessario rever os estudos sobre sistemas de

gestao para esse novo contexto.

O conhecimento presente nos sistemas de gestao das organizagdes resulta de
uma complexa estrutura formada pelo conhecimento oriundo de cada colaborador, da
interagdo entre eles e das atividades desempenhadas de forma interconectada e
entrelagcada (Alavi & Leidner, 2001). Seu valor resulta em vantagens competitivas
decorrentes do compartiihamento da informagéo e a criagdo de capital intelectual,
consequéncia das interacdes entre os individuos e os sistemas de gestdo (Alavi &
Leidner, 2001).

Para compor sistemas de gestdo, sdo necessarios processos para tratamento
dainformacéo (coleta, analise e distribuicao) e uma infraestrutura de suporte. T. Davila
(2005) identificou varios gatilhos relacionados a implantagdo e aprimoramento dos
sistemas de gestdo, como o tamanho da organizagdo, o tempo de existéncia, a
substituicdo do empreendedor como gestor da empresa e a presencga de investidores
externos. Davila et al. (2010) confirmaram que ha uma relagao entre a quantidade de

sistemas de gestao e o tempo de existéncia da organizagao.

A adocgao de sistemas de gestdo € algo complexo. Nos sistemas de gestao

relacionados a mensuragao e desempenho, ha uma grande disparidade de defini¢des,
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formas de mensuracgéo e analises (Andreassi & Sbragia, 2002; Choong & Islam, 2020).
Com isso, as organizagbes podem nao obter o beneficio esperado dos sistemas de
gestao e falhar em utiliza-los para aferir sua performance, competitividade e tomada
de decisdo. O uso dos sistemas de gestdo também exige uma lideranga forte, capaz
de entender as necessidades do ambiente e desenvolver a equipe para explorar o uso
dos sistemas de gestdo como uma capacidade dindamica da organizagao (Schoemaker
et al., 2018).

Os sistemas de gestao fazem parte de um processo balanceado e dinamico
que suporta a tomada de decisdo (Neely, Marr, Ross, Pike & Gupta, 2003). Eles
adotam diferentes perspectivas e indicadores que criam uma visao holistica e
integrada da organizagao (Kaplan & Norton, 1996). Para que seus beneficios resultem
em uma capacidade dindmica, é necessario um design organizacional adequado
(Felin & Powell, 2016). O design organizacional deve permitir que o uso dos sistemas
de gestdo resulte em vantagem competitiva e possa estar em constante
transformacdo, adequando-se ao contexto e as necessidades da organizagao,
aspectos que também estdo em constante transformacéao (Bititci, Garengo, Dorfler &
Nudurupati, 2012).

Por criarem valor a partir de informacgdes, os sistemas de gestdo sdo muito
utilizados pelas organizagbes, e os gestores passam a ficar dependentes deles
(Rikhardsson et al., 2020; Taticchi et al., 2010). Quanto mais sistemas de gestéao,
melhor gerida e mais competitiva passa a ser a organizagao e, por esse motivo, as
organizagbes deveriam buscar implantar, rapidamente, uma grande quantidade de
sistemas de gestao (Davila, 2005). O uso dos sistemas de gestao é importante para

0 crescimento e sucesso das organizagdes.

Coad et al., (2013) identificaram que o uso estratégico de recursos, como o
conhecimento compartilhado nos sistemas de gest&do, permite que o empreendedor
sobreviva as dificuldades implicitas em qualquer novo negdcio. “Quanto mais recursos
eles tiverem, maior serd a probabilidade de que seus negdcios sobrevivam,
permanegam no jogo e, assim, tenham uma chance de uma vitéria futura” (Coad et

al., 2013, p. 12, tradugao nossa).
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Nao ha uma férmula universal que recomende quais sistemas de gestao devem
ser utilizados pelas organizagbes. Observa-se que organiza¢gées do mesmo mercado
utilizam alguns sistemas de gestdo similares, dado que os antecedentes e os

indicadores de performance se assemelham (Delmar et al., 2013).

Porém, cada organizagéo utiliza e combina os sistemas de gestdo de uma
maneira unica, mais adequada ao seu negdcio, e se diferencia em fung¢ao das diversas
formas de organizagao dos recursos das empresas (Metcalfe, 1994). A eficiéncia da
estrutura de sistemas de gestao utilizada por cada organizagédo s6 pode ser aferida

ao longo do tempo, com feedbacks da performance organizacional (Jovanovic, 1982).

Quanto mais amplos e mais areas da organizagdo forem cobertos pelos
sistemas de gestdo, mais efetivos eles serdo (Choong & Islam, 2020). Uma das
caracteristicas dos sistemas de gestdo € perpassar as areas da organizagao,
provendo uma visdo sistémica aos gestores, alinhado com a abordagem das
capacidades dindmicas. A medida que a organizac&o cresce, seus processos ficam
mais complexos e formais. Para a melhor gestdo organizacional, os sistemas de
gestdo devem ampliar a atuagdo, abrangendo e integrando mais areas da

organizacgao.

Em paralelo a quantidade de sistemas de gestédo, ha que se entender como as
organizagdes escolhem quais sistemas de gestao adotar. As organizagbes possuem
caracteristicas distintas e devem priorizar sistemas de gestdo em areas consideradas

criticas conforme suas necessidades do momento (Davila et al., 2010).

O desenvolvimento de sistemas de gestdo em uma organizagdo decorre da
necessidade de estratégias individuais aderentes a realidade organizacional (Alavi &
Leidner, 2001). N&do ha um modelo unico de sistemas de gestdo que atenda a todas
as organizagoes e o seu design deve refletir o contexto e atributos organizacionais
(Choong, 2013; Rikhardsson et al., 2020). H& que avaliar o que é relevante para o
negocio e, principalmente, a relagao existente entre os sistemas de gestédo e o impacto

no negaocio, visando otimizar o uso dos recursos (Taticchi & Balachandran, 2008).

Inexiste uma teoria universal sugerindo uma classificagdo dos sistemas de
gestdo por areas do negdcio (Choong, 2013). As classificacbes vao ocorrendo

conforme o interesse dos pesquisadores, dado que ha uma grande superposi¢ao entre
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as diversas areas da organizacao e os sistemas de gestdo (Alavi & Leidner, 2001).
Uma classificacao frequente na literatura utiliza a divisdo entre indicadores financeiros
e nao financeiros (Abu Bakar & Ahmad, 2010; Bagorogoza & Waal, 2010; Bastian &
Muchlish, 2012; Darroch, 2005; Rikhardsson et al., 2020).

Indicadores financeiros costumam ser primordiais para a sobrevivéncia das
organizagbes e, por esse motivo, sdo amplamente utilizados por organizagdes de
qualquer porte. Os indicadores financeiros avaliam a performance em termos de
retorno dos ativos, lucro liquido, retorno dos investimentos, entre outros (Hilman &
Kaliappen, 2015). Indicadores né&o financeiros avaliam a performance em termo de
satisfacdo dos clientes e colaboradores, participacdo de mercado, vendas e

marketing, entre outros.

A adogdo dos sistemas de gestdo também apresenta uma tendéncia
cronoldgica em que os modelos mais recentes costumam ser mais implantados e
pesquisados (Taticchi et al., 2010). Atualmente, vemos um crescimento no uso de
sistemas de gestdo relacionados a temas considerados atuais, como inovagao,

responsabilidade social, diversidade, relagées com clientes, entre outros (Pwc, 2019).

2.2 Maturidade organizacional

A maturidade organizacional € dos constructos que antecede o uso dos

sistemas de gestéo (Figura 3).

MENTALIDADE STARTUP ENXUTA

ANTECEDENTES SISTEMAS DE GESTAO IMPACTOS

Figura 3 - Localizagdo da maturidade organizacional na
estrutura do referencial tedrico

Com o passar do tempo e o crescimento da organizagéo, ocorre a evolugao da

organizagao e a transformagdo na sua dindmica. Ha a necessidade de converter a
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gestao individual, amadora, baseada no relacionamento, para uma gestao coletiva,
profissional, baseada em critérios técnicos e, por esse motivo, passam a adotar uma
maior quantidade de sistemas de gestao (Davila, 2005; Mccarthy, 2003; Picken, 2017).

A esse movimento associamos o conceito de maturidade.

Maturidade é o “estado ou condigao de ter atingido uma forma adulta; qualidade
daquele que, por ter atingido a idade madura, age com reflexdo, com bom senso e
prudéncia” (Michaelis, 2021). A definicdo acima nos permite observar alguns aspectos

relevantes relacionados a maturidade:

a) “Fase adulta” se refere a um aspecto cronoldgico e esta relacionado ao

tempo de existéncia;

b) “Agir com reflexdo, bom senso e prudéncia’ tem alta relagdo com os
aspectos ja discutidos dos sistemas de gestdo que visam padronizar
processos, direcionar as estratégias e monitorar a performance

organizacional.

Consideramos que, com o passar do tempo, decorrente da maior experiéncia
adquirida e da maior adogéo dos sistemas de gestao, as organizagdes se tornam mais
maduras. O Global Entrepreneurship Monitor reconhece diferentes estagios de

maturidade de uma organizagao através de critérios atrelados ao tempo de existéncia.

Segundo o Global Entrepreneurship  Monitor, s&o considerados
empreendimentos em estagio inicial aqueles que possuem menos de 42 meses de
faturamento e empreendimentos em estagio estabelecido aqueles que possuem
faturamento por um periodo igual ou superior aos 42 meses de faturamento (GEM,
2020). E esperado que empreendimentos em estagio estabelecidos sejam mais
maduros ja que possuem uma maior estabilidade de processos, uma base de clientes
mais consistente, um modelo de negdcio validado e gestores com mais conhecimento

do negécio/mercado.

Organizagbes mais maduras possuem mais recursos para suprir suas
necessidades (Wernerfelt, 1984). Dentre essas necessidades, ha uma gestdo mais
formal e com maior uso dos sistemas de gestdo. Em organizagdes mais maduras, os

problemas de coordenacgao e controle ndo podem mais ser resolvidos com interagdes



34

informais, e o uso dos sistemas de gestao auxilia nesse processo (Moores & Yuen,
2001). Para compreender o impacto dos sistemas de gestao, é necessario avaliar seu

impacto em organizagbes em diferentes estagios de maturidade.

2.2.1 Tempo de existéncia

As organizagbes surgem pequenas, calcadas em iniciativas empreendedoras.
Promover o empreendedorismo é prioridade de diversos governos ao redor do mundo
todo, em fungdo de seus impactos na economia e na estrutura social de um pais
(Fairlie & Holleran, 2012; Karimi et al., 2017).

No Brasil, em 2020, as micro e pequenas empresas eram cerca 16,9 milhdes,
representavam aproximadamente 55% dos empregos e contribuiam com 30% do PIB
(https://www.gov.br/economia/pt-br/assuntos/noticias/2020/outubro/governo-destaca-
papel-da-micro-e-pequena-empresa-para-a-economia-do-pais, acessado em 29 de
marco, 2021; https://sistema.datasebrae.com.br//sites/novo_datasebrae/, acessado
em 29 de marcgo, 2021). Entretanto, ha um grande indice de mortalidade de pequenas
empresas. Aproximadamente 24% das empresas fecham antes de completar dois
anos de vida e o numero vai ampliando ao longo de sua existéncia, sendo que apenas

56% permanecem apéds cinco anos (Delmar et al., 2013; Sebrae, 2018).

Os sistemas de gestdo desempenham um papel relevante para que as
organizagdes sobrevivam por mais tempo (Davila, 2005). Ao longo do seu tempo de
vida, as organizagdes vao adquirindo conhecimentos e ampliando sua complexidade.
Os sistemas de gestdo tém relagdo direta com processos de aprendizagem,
monitoramento e gestdo. Quando bem utilizados, eles podem contribuir com a
perpetuidade das organizagdes, resultando que as organizagbes mais antigas

possuam maior probabilidade de sobrevivéncia do que as organiza¢gées mais novas.

Considerando que os sistemas de gestdo sdo capacidades dinadmicas das
organizagodes, € natural que eles evoluam ao longo do tempo, pois as necessidades e
o contexto das organizagdes sofrem modificagbes ao longo do tempo. O processo de
criacdo e sustentacdo das capacidades dindmicas varia entre empresas novas e
estabelecidas (Zahra et al., 2006). Em empresas estabelecidas, as capacidades
dindmicas sdo mais relevantes para abrir novos mercados, desenvolver estratégias

corporativas e realizar fusées. Em empresas novas, as capacidades dinamicas



35

possuem menor relevancia na criagdo de oportunidades, mas se concentram na
avaliacao, revisédo e reconfiguragdo do que a empresa vem ofertando (Zahra et al.,
2006).

Rikhardsson et al. (2020) identificaram que organizagdes em inicio de atividade
priorizavam indicadores nao financeiros em suas atividades. A justificativa para esse
comportamento é a necessidade de construir uma base consistente de clientes que
leve a um crescimento constante (Rikhardsson et al., 2020). Essa busca de uma base
consistente de clientes exige investimentos em desenvolvimento de produtos, acdes
de marketing e estruturacao de equipes comerciais e canais de vendas, entre outras
atividades que exigem investimentos. Essas a¢des séo aferidas pelos indicadores nao

financeiros e contribuem negativamente na performance financeira de curto prazo.

Com o passar do tempo, as empresas buscam uma maior quantidade de
recursos externos para subsidiar seu crescimento. A busca por recursos externos leva
a uma maior exposigcao da organizagdo ao mercado e, principalmente, as empresas
de venture capital, dispostas a realizar aportes financeiros em troca de crescimento

acelerado e retornos expressivos.

As empresas de venture capital necessitam aferir o desempenho das empresas
que estdo em busca de financiamento e compara-las para identificar as melhores
opgdes. Os sistemas de gestao podem auxiliar as empresas de venture capital nessas
atividades. Empresas com mais exposi¢do ao mercado, seja na figura dependéncia
de fundos de venture capital, seja pelo maior numero de transa¢gdes comerciais ou
relagdo com fornecedores, tendem a adotar uma maior quantidade de sistemas de
gestdo (Davila et al., 2010; Davila & Foster, 2007; Hellmann & Puri, 2002). Sendo
assim, pode-se supor que, da mesma forma como ocorre com a quantidade de
sistemas de gestao, a amplitude de areas cobertas pelos sistemas de gestdo aumenta

conforme o tempo de vida e o porte da organizagao.

Davila et al. (2010) constataram uma relagdo direta entre os anos de vida de
uma organizagdo e a quantidade de sistemas de gestdo em uso. Greiner (1998)
identificou que a inexisténcia de sistemas de gestao pode restringir o crescimento da
organizagao. Gupta, Guha e Krishnaswani (2013) consideraram a adogao de sistemas

de gestdo como um fator decisivo para a sobrevivéncia de pequenas empresas. Baird
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e Su (2018) observaram o impacto do uso dos sistemas de gestado financeiros e nao

financeiros na performance organizacional.

Entretanto, a relagdo entre crescimento da organizagao e o uso dos sistemas
de gestao ainda néo é clara (Davila, 2005; Delmar et al., 2013). Os estudos sobre
capacidades dindmicas das organizagdes, como o0 uso dos sistemas de gestéo, tém
priorizado grandes organizagdes, ignorando caracteristicas e necessidades

especificas de pequenas e médias empresas (Zahra et al., 2006).

Por outro lado, a resisténcia dos empreendedores em mudarem as praticas de
gestao ao longo do crescimento da organizagdo, adotando técnicas mais informais,
para uma abordagem mais estruturada e adequada ao crescimento da organizagao,
resulta em baixo desempenho do negdcio no médio prazo e pode levar ao fracasso
da organizagao (Davila et al., 2010; Picken, 2017). Ou seja, organizagbes com baixo
uso de sistemas de gestao sédo fadadas a desaparecer ao longo do tempo, decorrente

da incapacidade de manter uma gestéo efetiva.

2.2.2 Porte da organizagao

Ha varios estudos que pesquisam os fatores que impactam no crescimento das
organizagdes. Fatores como tamanho, tempo de existéncia, constituigdo formal tém
influéncia na taxa de crescimento da empresa (Coad, Daunfeldt, Holzl, Johansson &
Nightingale, 2014; Kazanjian & Drazin, 1989; Merchant, 1981).

Os sistemas de gestao também colaboram para o crescimento e a performance
organizacional (Metcalfe, 1994). Por exemplo, ao obter informacbdes sobre a
performance organizacional através dos sistemas de gestdo, os gestores podem

executar agdes para corrigir rotas ou aprimorar processos (Delmar et al., 2013).

Com o crescimento da organizagdo, amplia-se a economia de escala e a
rentabilidade, resultando em maior disponibilidade de recursos (Davidson & Vaast,
2010; Delmar et al., 2013). Esses recursos adicionais podem ser direcionados aos
sistemas de gestdo para usufruir dos seus beneficios, como facilitar a gestado de
organizagbes mais complexas e torna-las mais eficientes, potencializando o
crescimento. Dessa forma, as organiza¢gdes maiores podem causar um desequilibrio

competitivo no mercado (Delmar et al., 2013).



37

O crescimento da empresa também resulta em uma maior quantidade de
colaboradores (Coad et al., 2014). Alguns estudos identificam que ha uma grande
concentracdo de empregos nas grandes empresas e que elas desempenham um
papel importante na criagdo de empregos (Delmar et al., 2013). Empresas com maior
quantidade de colaboradores e faturamento sdo consideradas empresas de maior
porte e possuem, individualmente, maior impacto econdmico e social (Coad et al.,
2014).

Com o aumento do numero de colaboradores, os sistemas de gestdo ganham
importancia, pois as interagdes informais, responsaveis pela orientagao e controle da
organizagado, sao substituidas por sistemas formais (Davila, 2005). O uso dos
sistemas de gestdo em organizagdes maiores reduz o elevado custo de governanga
associado a gestao informal e aumenta o numero e a velocidade das interagdes entre
0s membros da organizagao (Davila, 2005). A documentagao e o compartilhamento
de informacgdes através do uso dos sistemas de gestdo permitem reduzir as atividades
rotineiras, ampliando a eficiéncia das interagdes e formalizando as comunicacdes
(Levitt & March, 1988).

O crescimento da empresa também implica maior faturamento. Esse
faturamento decorre de novos clientes, produtos e mercados. Os sistemas de gestéao
permitem organizar esse escopo ampliado, fornecendo orientacbes adequadas,

coletando informacgdes de feedback e avaliando a performance organizacional.

Os atributos faturamento e quantidade de colaboradores estdo atrelados ao
porte da organizagao e estdo apenas modestamente correlacionados (Shepherd &
Wiklund, 2009). Os dois representam fendmenos de crescimento diferentes
(Daunfeldt, Elert & Johansson, 2014), com o crescimento do emprego indicando o
crescimento dos recursos, e o faturamento representando a aceitacdo do

produto/servigo no mercado (Delmar et al., 2003).

Ha varios critérios para classificar as organizagdes conforme o porte de uma
organizagao, porém os critérios faturamento e quantidade de colaboradores sao

considerados os mais relevantes e os mais usuais (Tabela 1 e Tabela 2).



38

Tabela 1 - Critérios de classificacédo das empresas segundo o faturamento

Porte conforme o faturamento

Estatuto Nacional da

Microempresa e da Empresa de

Pequeno Porte, Lei
Complementar 123, de 2006

Bndes

Anvisa

Microempreendedor
individual

Microempresa

Empresa de pequeno porte

Empresa de médio porte

Empresa de grande porte

Faturamento igual ou
inferior a R$ 81 mil
Faturamento igual ou
inferior a R$ 360 mil

Faturamento superior a
R$ 360 mil e igual ou
inferior a R$ 4,8 milhdes

Faturamento igual ou
inferior a R$ 360 mil
Faturamento superior a
R$ 360 mil e igual ou
inferior a R$ 4,8 milhdes
Faturamento superior a
R$ 4,8 milhdes e igual ou
inferior a R$ 300 milhdes
Faturamento superior a
R$ 300 milhces

Faturamento igual ou
inferior a R$ 360 mil
Faturamento superior a
R$ 360 mil e igual ou
inferior a R$ 4,8 milhdes
Faturamento superior a
R$ 4,8 milhdes e igual ou
inferior a R$ 6 milhdes
Faturamento igual ou
superior a R$ 6 milhdes

Fonte 1: Sebrae (2021)
Fonte 2: https://www.bndes.gov.br/wps/portal/site/home/financiamento/guia/porte-de-empresa,
acessado em 30 de margo, 2021

Tabela 2 - Critérios de classificagdo das empresas segundo a quantidade de
colaboradores
Porte conforme quantidade de
colaboradores
Microempresa
Empresa de pequeno porte
Empresa de médio porte De 100 a 499 pessoas

Empresa de Grande Porte A partir de 500 pessoas
Fonte: Tecnologia e Inovagéo em Gestéo Fiscal (2016)

Sebrae
Industria
Até 19 pessoas
De 20 a 99 pessoas

Comeércio e servigos
Até 9 pessoas
De 10 a 49 pessoas
De 50 a 99 pessoas
A partir de 100 pessoas

Independentemente do critério de classificagdo do porte da organizagao, sabe-
se que as organizagdes de maior porte utilizam mais sistemas de gestdo como forma
de transmitir o conhecimento internamente, alinhar estratégias e monitorar os

indicadores de performance (Davila et al., 2010).

No inicio do negdcio, os gestores conseguem facilmente transmitir a misséao
corporativa e reforcar a estratégia perante os colaboradores decorrente da maior
proximidade e relacionamento (Mccarthy, 2003; Picken, 2017). Com o passar do
tempo, o crescimento da organizagdo, o aumento dos processos e de colaboradores
exige que sistemas de gestdo sejam implantados como forma de garantir uma gestao
adequada. “O crescimento exige uma mudancga radical em como a organizagao €

gerida” (Davila et al., 2010, p.79, tradugao nossa).

A literatura identifica como “crise empreendedora” o momento em que a
organizacédo atinge determinada escala e muda para um patamar de crescimento

acelerado, exigindo do empreendedor sua transformagao para o papel do gestor com
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maior utilizacdo de técnicas e sistemas de gestao (Mccarthy, 2003). Porém, muitas
vezes ocorre o desalinhamento entre os paradigmas dos empreendedores e
necessidades reais da empresa, influenciando o processo de decisédo e o resultado

da organizacédo (Massa, Andreassi, Lana & Lyra, 2020).

Organizagdes de maior porte se tornam mais complexas, pois ha mais pessoas
a serem geridas, mais recursos a serem administrados, mais stakeholders a serem
atendidos e processos mais complexos. A maior complexidade organizacional exige
maior capacidade de processamento e acompanhamento de informacdes
(Rikhardsson et al., 2020), maior monitoramento e padronizagéo dos processos, que
passam a ser descentralizados, e melhorias na comunicagédo com os colaboradores

dispersos pela organizagao.

A implantacédo de sistemas de gestdo em organizagcbes atende a essas
demandas. Adicionalmente, nas organizagdes de grande porte, os sistemas de gestao
resultam em beneficios adicionais, como tornar o conhecimento visivel, encorajar
comportamentos e construir uma infraestrutura de conhecimento que permite as
pessoas interagirem e colaborarem em prol de um objetivo comum (Alavi & Leidner,
2001). Segundo Davila et al. (2010), os sistemas de gestdo permitem que as
organizagbes de maior porte, portanto mais complexas, possam realizar seus

processos de forma eficiente e efetiva.

2.3 Capacitagao do empreendedor

A capacitacdo do empreendedor é dos constructos que antecede o uso dos

sistemas de gestéo (Figura 4).
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Figura 4 - Localizagdo da capacitagdo do empreendedor na
estrutura do referencial tedrico

A deciséo final sobre a adogéao e uso dos sistemas de gestao parte dos lideres
da organizacdo. Os gestores precisam perceber valor ao adotar sistemas de gestao

que consumirao Os recursos escassos e ampliarao a complexidade organizacional.

A percepcgao sobre o valor dos sistemas de gestdo decorre dos resultados
obtidos, de utiliza-los adequadamente e, obviamente, de conhecé-los previamente,
para que possam ser implantados. A capacitagao do empreendedor é fundamental no
processo de aquisigao de conhecimento para a boa utilizagdo dos sistemas de gestao.
A capacitagédo permite o uso dos sistemas de gestdo mais robustos, explorando
modelos que sejam mais abrangentes e atendam um maior nimero de demandas das
organizagdes, ao invés de solu¢gdes com escopo reduzido focadas em situagdes
unicas (Zahra et al., 2006).

A falta de capacitacdo do empreendedor é apontada como um dos fatores para
o fracasso de iniciativas empreendedoras (Fairlie & Holleran, 2012). Iniciativas que
utilizam pessoas sem capacitacdo costumam ser ineficientes. A auséncia de
capacitagcao pode levar a desvios de atencao para atividades menos adequadas,
impor atrasos em um ambiente competitivo e incorrer em erros que a empresa tera

que suportar (Davila et al., 2010).

Os fatores mais comuns para predizer o sucesso do empreendedor envolvem
“a experiéncia profissional, a experiéncia como gestor, o nivel educacional e o capital

humano” (Staniewski, 2016. p. 5149, tradugao nossa).

Staniewski (2016) ao analisar a literatura, opta por integrar dois constructos,

educacao e experiéncia, em uma unica categoria, que, para fins deste estudo, ira
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compor a capacitacédo do empreendedor. Makhbul e Hasun (2010) também integram
educacao, formal/informal, e experiéncias pessoais e profissionais, com as principais
fontes de conhecimento que predizem o sucesso de uma iniciativa empreendedora.
Shane (2000) identifica que a educagao e a experiéncia sao fatores importantes para

identificacao e exploragao de oportunidades.

Educacao é o conhecimento adquirido em processos e atividades direcionadas
a capacitacao. A experiéncia, mais valiosa, € decorrente da capacitacdo adquirida
informalmente, através dos erros e acertos do individuo e obtidos pelo ambiente que
o cerca (Coad et al., 2013). Quanto mais educagao e experiéncia um empreendedor
possui, mais capacitado ele passa a ser. Quanto mais capacitado o empreendedor,
mais sistemas de gestao ele passa a conhecer, mais valor reconhece em seu uso e
passa a adota-los de forma adequada. Na sequéncia, abordaremos a educacéo e a

experiéncia com mais profundidade.

2.3.1 Educacao do empreendedor

Como ja vimos, o empreendedorismo € apontado como um dos principais
instrumentos para o desenvolvimento econdmico e social da sociedade (Gedeon,
2017). De forma semelhante, a educagao é apontada como um dos principais recursos
para a melhoria da qualidade de vida e ascensao social de um individuo. Dada a
relevancia de ambos, alguns governos promovem politicas para desenvolver o
empreendedorismo através do treinamento de grupos menos desfavorecidos (Fairlie
& Holleran, 2012).

A educacdo tem sido uma preocupacao central nos estudos de
empreendedorismo em funcido da sua capacidade de transformacao dos individuos
(Carsrud, Gaglio & Olm, 1987; Gedeon, 2017; Yeh et al., 2020). Gedeon (2017) define
a transformacgao dos individuos em fungdo das mudancas em seus conhecimentos,

habilidades e atitudes.

Diversos estudos demonstram a capacidade de transformacdo da educacéao
nas iniciativas e fases empreendedoras. \Wang, Hsiao, Yang e Hajli (2016) observam
o impacto da educagao na intengdo empreendedora. Yeh et al. (2020) analisam o
impacto da educagdo na motivagédo do empreendedor. Henry, Hill e Leitch (2005)

discutem se podemos construir empreendedores a partir da educacio. Staniewski
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(2016) estudou os impactos da educagao no sucesso do empreendedor. Bae, Qian,
Miao e Fiet (2014) identificaram impactos decorrentes da duragdo da educacéo na

atividade empreendedora.

Os efeitos da educagéo no crescimento dos negdécios séo positivos (Fairlie &
Holleran, 2012). A educagado empreendedora tem a capacidade de mudar crengas,
capacidades técnicas e necessidades psicoldgicas, tornando o individuo muito mais
preparado para os desafios que ira enfrentar em sua carreira empreendedora (Yeh et
al., 2020).

No caso dos empreendedores, ha uma correlacido positiva entre a educacéao
dos fundadores e o crescimento da organizagao (Almus & Nerlinger, 1999; Jin, Zheng,
Zhong & Cao, 2020). A capacitacdo do empreendedor tem impacto no uso que ele faz

das capacidades dinamicas da organizagao (Zahra et al., 2006).

A educacdo promove a capacidade de interpretar situagcdes por diversos
angulos, identificando oportunidades e reorganizando a visdo do contexto. Pessoas
instruidas tém maior probabilidade de possuir o conjunto de habilidades necessarias
para operar uma empresa do que aquelas com pouca ou nenhuma educacgéao (Coad
et al., 2013).

A capacidade de identificar novas oportunidades e se organizar de forma mais
eficaz e eficiente é geralmente mais fundamental para a criagédo de valor do que a
estratégia em si (Teece et al., 1997). Os sistemas de gestdo sao ferramentas que
participam desse processo de ampliagao da visdo do gestor, fornecendo informacdes
e permitindo reorganiza-las. Logo, € necessario que os empreendedores sejam

educados em como e quando utiliza-los.

A educacdo do empreendedor tem um papel relevante na intencéo
empreendedora e na abertura de novos negocios (Martin, McNally & Kay, 2013). No
Brasil, abrir o préprio negdcio € o sonho de 36,7% da populagéo e em alguns paises
do mundo ele é o sonho de mais da metade da populagdo (GEM, 2020). Apesar
desses altos indices de intengdo, muitos individuos ndo comegam um negdcio proprio
pela auséncia de competéncias e conhecimentos empreendedores (Fairlie & Holleran,

2012). “A educagao para uma carreira empreendedora deve transformar as atitudes,
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crengas e valores dos individuos, de modo que vejam o empreendedorismo como uma

carreira desejavel e viavel” (Gedeon, 2017, p. 7, traducao nossa).

A educagao solidifica conhecimentos, raciocinio e atitudes nos individuos,
tornando-os muito mais preparados para os desafios e imprevistos que irdo encontrar
ao longo da sua trajetdria profissional. O impacto da educagéo no empreendedorismo
ocorre principalmente no médio e longo prazo de um negécio (Fairlie & Holleran,
2012). Por esse motivo, um alto nivel de educagdo, e obtido no inicio da vida
profissional, € capaz de relativizar as dificuldades com as quais os empreendedores

vao se deparar ao longo da trajetéria.

Outra vantagem da educagao antecipada do empreendedor € a possibilidade
de ganhar eficiéncia ao direcionar seus esfor¢os para a agao. No caso de inexisténcia
da capacitagao, ele teria que dedicar esforcos primeiramente para buscar os
conhecimentos, se capacitar e sé entdo poderia agir, incorrendo em um tempo e

recursos que Sao escassos € preciosos.

Em termos comportamentais, a educacdao amplia a autoeficacia do
empreendedor, a qual se refere ao autojulgamento de quao bem ele pode executar
um comportamento ou agao especifica (Yeh et al., 2020). Por ja ter passado por
situacdes similares, o empreendedor amplia sua autoeficacia em situacdes criticas

que a gestao de um negdcio costuma apresentar.

Como visto na segao 2.1 - Sistemas de gestéo, a adogao de sistemas de gestao
€ um processo complexo e a capacitagao do empreendedor tende a simplificar esse
processo, dado que ele amplia seu conhecimento e competéncias relacionados a
temas de gestdo (Bae et al., 2014). Por exemplo, a gestéo financeira necessita de
conhecimentos especificos, como a contabilidade financeira e empresarial, fluxo de

caixa, planos de financiamento, entre outros.

Para fins deste estudo, a educacao foi classificada entre educacéo formal e
educacao empreendedora. A educacao formal decorre dos anos de estudo formal do
empreendedor e, no Brasil, € segmentada entre ensino infantil, ensino fundamental,
ensino médio e ensino superior. A educagcao empreendedora decorre dos cursos,
workshops, eventos, videos, leituras, pesquisas e outras agdes realizadas pelo préprio

empreendedor, em busca de maior capacitagao para construir e gerir um negaocio.
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A educacéo formal é obrigatoria por lei até o ensino médio. Os empreendedores
brasileiros possuem baixo nivel de educagao formal em comparagdo aos demais

paises do mundo (Figura 5). Entretanto, o nivel de educagéo formal do empreendedor

v
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brasileiro vem evoluindo ao longo do tempo (Figura 6).
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Figura 6 - Educacéao formal dos empreendedores iniciais no Brasil.
Fonte: GEM (2020).

A educacgao formal tem papel relevante na formacéo e atuacéo dos gestores e
ha uma relacdo direta entre a educagao formal, a intencdo e o sucesso do

empreendedor (Espiritu-Olmos & Sastre-Castillo, 2015).

Apesar de uma grande diferenga de objetivos individuais por tras da educagao
formal (Tam, 2001), os cursos de nivel superior tém grande potencial transformador,

capacitando os individuos em habilidades técnicas, como a analise de dados e tomada
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de decisao (McMillan, 1988), caracteristicas essenciais para o empreendedor e para

uso adequado dos sistemas de gestao.

A educacédo formal também desenvolve competéncias-chave compartilhadas
por individuos que optam pelo caminho do emprego formal ou do empreendedorismo.
Porém, um dos principais objetivos da educagao formal é a preparagao do estudante
para o mercado de trabalho (Gedeon, 2017). Com isso, competéncias da educagao
empreendedora sdo pouco trabalhadas na educacédo formal (Gedeon, 2017),
justificando que os dois tipos de educagao sejam analisados como fatores distintos na

formacao do constructo educacéo.

Além da educacao formal, a educacdo empreendedora tem um impacto positivo
na conducéo e performance do negécio. Fayolle e Gailly (2008) assim definiram a

educacao empreendedora:

‘A educagao empreendedora abrange o crescimento e a transformagao
pessoal, holistica, que fornece aos alunos conhecimentos, habilidades e
resultados de aprendizagem atitudinais. Isso capacita os alunos com uma
filosofia de pensamento empreendedor, paixao e orientacdo para a acdo que
eles podem aplicar em suas vidas, seus empregos, suas comunidades e/ou
seus proprios novos empreendimentos” (Fayolle & Gailly, 2008. p. 238,
tradugao nossa).

A educacao empreendedora permite que os individuos identifiquem e avaliem
oportunidades, conduzam um marketing eficaz, compreendam leis, obtenham
financiamentos, entre outros aspectos necessarios para iniciar e operar um negécio
(Fairlie & Holleran, 2012). A educagédo empreendedora € ampla em conteudo e
formatos, podendo sem ministrada em workshops, cursos ou através da educagao
formal (Gedeon, 2017). Infelizmente, apenas 13,6% dos empreendedores brasileiros
buscaram suporte de algum 6rgdo de apoio ao empreendedorismo que poderia

auxiliar na sua educagao empreendedora (GEM, 2018).

A educagao empreendedora, ao contrario da educagao formal, ndo segue uma
trajetdria pré-definida, com prazos e rotas estabelecidas por lei. Na grande maioria
das vezes, o empreendedor busca a educagao empreendedora quando identifica uma
necessidade ou dificuldade na gestdo do negédcio. Diante de respostas aos seus
questionamentos e solucbes aos problemas, os ensinamentos obtidos através da

educacdo empreendedora sdo mais rapida e amplamente adotados (Fairlie &
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Holleran, 2012). Grande parte da educagdo empreendedora se baseia em sistemas
de gestéo (Linan & Santos, 2007). Isso nos leva a crer que ha uma relagéao positiva

entre a educagao empreendedora e os sistemas de gestao.

A auséncia de capacitacdo do empreendedor ou a capacitacao deficiente pode
levar a falhas, muitas vezes imperceptiveis, no uso dos sistemas de gestdo. Pode
haver erros em defini-los, implanta-los, aferi-los e utiliza-los. Os gestores utilizam
sistemas de gestdo com o6timas intengdes, entretanto, as vezes as analises podem
estar cobertas de falhas em comparacdo com um padrao estabelecido, levando a

conclusdes erradas (Choong & Islam, 2020).

A educagao empreendedora sofre com a auséncia de rigor formal em sua
concepgao e controle (Gedeon, 2017). Ha muitos professores de empreendedorismo
que nao possuem experiéncia empreendedora, nado participam do ecossistema
empreendedor e nao adotam praticas ja conceituadas para o ensino do

empreendedorismo (Gedeon, 2017).

O conteudo de alguns cursos relacionados a educagao empreendedora nao
aborda as melhores praticas de gestdo e o desenvolvimento de competéncias
essenciais ao empreendedor (Gedeon, 2017). De fato, ainda ha um grande debate
sobre qual o conteudo ideal da educacdo empreendedora e seu real impacto
transformador (Henry et al., 2005; Klein & Bullock, 2006; Solomon, 2007). Mesmo
assim, a educagcdao empreendedora €& considerada fundamental para o

desenvolvimento do empreendedorismo de qualidade.

Além da relevancia da educagao empreendedora em capacitar individuos nas
ferramentas e técnicas de gestdo, ela é apresentada como sendo relevante no
desenvolvimento de competéncias empreendedoras, como comunicagao, resolucao

de problemas e capacidade de trabalhar em time.

Apesar do alto impacto em empresas jovens, os principais efeitos da
capacitacdo do empreendedor acontecem no médio e longo prazo, por dois motivos.
Primeiro, as organiza¢des se tornam mais complexas ao longo do tempo (Davila et
al., 2010; Fairlie & Holleran, 2012). Segundo, a educagao empreendedora exige mais
tempo para que as competéncias sejam desenvolvidas pelos empreendedores

(Gedeon, 2017; Yeh et al., 2020). De forma similar, € ao longo do tempo que os
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sistemas de gestao se tornam mais relevantes. Entéo, € esperado que individuos com
maior educacao empreendedora adotem uma maior quantidade de sistemas de

gestao em suas rotinas.

A educacdo empreendedora tem grande potencial transformador (Gedeon,
2017; Martin et al., 2013) e permite que os empreendedores sejam mais efetivos na
gestdo de seus negdcios, por varios motivos: (1) eles obtém uma visdo do processo
empreendedor antecipadamente, podendo se adiantar a situagdes futuras; 2) eles
podem conhecer casos de sucesso e aprender como lidar de forma adequada ao
enfrentarem as situagdes semelhantes; 3) eles podem testar em um ambiente
controlado e 4) a educagdo empreendedora incorpora, além de sistemas de gestao,
competéncias que serao importantes para o empreendedor na condugdo do seu

negocio (Linan & Santos, 2007).

A educacdo empreendedora também é benéfica para individuos que ja
possuem uma personalidade empreendedora, pois atua no aprimoramento das
competéncias empreendedoras ja existentes (Martin et al., 2013). “Individuos que sao
mais tolerantes ao risco se beneficiam mais da educacido empreendedora do que os
individuos menos tolerantes ao risco. [...] Individuos que tém uma preferéncia pela
autonomia se beneficiam mais da educagao empreendedora no curto prazo” (Fairlie

& Holleran, 2012, p. 336, tradug¢ao nossa).

A implantacdo de sistemas de gestdo deve considerar quais informagdes
precisam ser analisadas, ‘como’ vao ser processadas e ‘como’ podem ser integradas
para gerar informagdes de valor para as a¢des dos gestores (Taticchi & Balachandran,
2008). Um gestor com maior tempo de educagéo e maior experiéncia profissional deve
ter sido exposto e conhecer uma maior amplitude de sistemas de gestado. Ele sabera
otimizar esforgos para adotar sistemas de gestdo em uma maior amplitude de area da

organizagéao e, assim, otimizar sua capacidade de gestao.

2.3.2 Experiéncia

A experiéncia adquirida permite que os empreendedores possuam uma Vvisao
mais realista do ambiente e do desempenho do negdcio (Ucbasaran, Flores &
Westhead, 2007). Parte dessa visdo provém da escolha e uso de sistemas de gestao

adequados, que influenciam a tomada de decisao e, por consequéncia, os resultados
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da organizagao (Coad et al., 2014). Os gerentes mais experientes utilizam um numero
significativamente grande de sistemas de gestdo e que abordam uma grande

diversidade de areas (Rikhardsson et al., 2020).

Os aspectos cognitivos afetam o uso dos sistemas de gestdo por parte dos
gestores. O elemento cognitivo refere-se aos modelos mentais de um individuo que
consistem em mapas mentais, crengas, paradigmas e pontos de vista (Alavi & Leidner,
2001). Esses modelos mentais vao evoluindo conforme a experiéncia adquirida e
possuem heuristicas que aceleram o processo de tomada de decisdo e os tornam

mais assertivos (Rerup, 2005).

A experiéncia tem uma maior influéncia quando ela é mais recente ou quando
o gestor enfrenta periodos mais criticos para o negécio ou sua carreira (Dittmar &
Duchin, 2016). Com maior experiéncia, € esperado que os gestores tenham tido
contato com um maior numero de sistemas de gestdo em suas carreiras e

reconhegam seu papel e relevancia na gestao das organizagoes.

Para ser relevante, a experiéncia anterior necessita apresentar semelhancgas
com a situagao atual (Rerup, 2005). Como, por exemplo, a participagcédo de estudantes
em empresas juniors, estimula o desenvolvimento de comportamentos quando eles
assumem posicdes de gestdo em organizagdes de maior porte (Moraes, lizuka, Rocha
& Diaféria, 2021).

Os sistemas de gestdo possuem a capacidade de modelar as informacdes e
torna-las comparaveis, permitindo que experiéncias anteriores se tornem uteis e
contribuam para o sucesso futuro das organizagdes. “O desempenho competitivo nao
depende tanto de quanto os tomadores de decisdo sabem, mas de como eles usam

0 que sabem” (Rerup, 2005, p. 452, traducao nossa).

Para fins deste estudo, fragmentamos a experiéncia em dois itens: a
experiéncia profissional e experiéncia empreendedora. Essa distingao é importante,
pois, da mesma forma como ocorre com a educacdo, a experiéncia profissional vai
progredindo automaticamente, quando o individuo desempenha suas atividades
laborais, e a experiéncia empreendedora decorre de decisdes e agdes conduzidas

pelo individuo.
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A experiéncia profissional é adquirida ao longo dos anos de atuagao
profissional e tem grande impacto na ampliagdo dos conhecimentos e habilidades dos
individuos (Ross & Regan, 1993). A experiéncia profissional faz com que os gestores
sejam mais eficientes e eficazes no desempenho de suas tarefas, quando detém o

conhecimento de experiéncias anteriores (Rerup, 2005).

Staniewski (2016) identificou uma relagdo positiva entre a experiéncia
profissional e a capacidade de gestdo dos empreendedores. A experiéncia anterior
também deve possuir uma relagao positiva com o uso dos sistemas de gestao, pois,
da mesma forma, se ele ja tiver utilizado os sistemas de gestédo, devera saber como
e quando os utilizar de forma efetiva. Além disso, a experiéncia profissional faz com
que os gestores ampliem seu portfolio de sistemas de gestdo e visualizem novas

ferramentas para a gestéo.

Os gestores carregam com si as experiéncias, competéncias, habilidades,
vicios e outras caracteristicas adquiridas no decorrer da sua carreira profissional
(Vidotto, Ferenhof, Selig & Bastos, 2017). Profissionais com mais énfase em uma
determinada area organizacional tendem a incorporar a mentalidade e os sistemas de
gestédo dessa area em funcao dos habitos e modelos mentais do gestor (Staniewski,
2016). E na sua area de experiéncia que o gestor possui maior conhecimento e se

sente mais confortavel.

A adocgao de determinado Sistema de Gestao exige conhecimentos especificos
e, nesse sentido, a experiéncia se torna um ingrediente relevante (Davila et al., 2010).
Por exemplo, a gestédo financeira necessita de conhecimentos especificos, como a
contabilidade financeira e empresarial, fluxo de caixa, planos de financiamento, entre
outros. Empreendedores que ja tenham atuado na area financeira ja adquiriram esses
conhecimentos, necessitando apenas exercé-los. Empreendedores que ndo tenham
os conhecimentos, nem vislumbraram a possibilidade que eles existam, deveriam

dispender energia na busca de alternativas.

As limitagdes dos empreendedores como gestores tem sido frequentemente
mencionadas na literatura sobre empreendedorismo (Willard, Krueger & Feeser,
1992). Porém, os empreendedores, em sua atuagdo como gestores, aprendem com

suas experiéncias anteriores (Rerup, 2005). Os empreendedores seriais, mais
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experientes, vao-se preparando lentamente para uma gestdo mais profissional (Davila
et al., 2010; Odorici & Presutti, 2013). Esse preparo inclui conhecer e utilizar mais

sistemas de gestao no suporte as iniciativas empreendedoras.

A experiéncia empreendedora pode apresentar uma relacdo positiva e
relevante com os sistemas de gestao, pois juntos eles conseguem obter valor superior
das informagdes disponiveis. Segundo Shane (2000), as pessoas irdo descobrir e
explorar oportunidades especificas (que outros ndo podem ver), quando existem

assimetrias de informacao e acumulagao de experiéncia.

A experiéncia de um individuo decorre ndo apenas das funcdes e atividades
por ele desempenhadas, mas também daquilo que o cerca. Individuos que mais
vivenciaram a realidade empreendedora em sua trajetéria, mesmo que apenas no
ambiente ao seu redor, tém uma visdo mais positiva do empreendedorismo e maior
intengdo empreendedora (Carsrud et al., 1987; Sajjad, Shafi & Dad, 2012).

Rerup (2005) identificou uma relacdo positiva entre a experiéncia
empreendedora anterior e a capacidade de identificar e explorar novas oportunidades.
A experiéncia anterior pode decorrer de outras iniciativas empreendedoras anteriores

ou do convivio em um ambiente em que o empreendedorismo € presente.

A experiéncia empreendedora anterior permite que o empreendedor
desenvolva uma mentalidade empreendedora e capacidade de resolugcdo de
problemas que sédo importantes para a gestdo dos negdcios (Politis, 2008; Rerup,
2005). Empreendedores com experiéncias anteriores na condugdo de negdcios
possuem uma maior capacidade de resistir a intempéries e de realizar acdes
corretivas no novo negocio (Westhead, Ucbasaran & Wright, 2005). Os
empreendedores com elevadas experiéncias empreendedoras utilizam técnicas mais
formais ao buscar oportunidades e gerir o negocio (Westhead et al., 2005). Técnicas

mais formais envolvem sistemas de gestao, como visto na segéo 2.1.

A aprendizagem decorrente da experiéncia empreendedora anterior permite
que empreendedores nao caiam no mesmo erro duas vezes. Mesmo empreendedores
que nao obtiveram sucesso em iniciativas anteriores obtém uma oportunidade de
aprendizagem a partir da experiéncia e passam a adotar uma gestao mais técnica em

desafios similares (Dittmar & Duchin, 2016; Ucbasaran et al., 2007). Na pratica, os
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gestores que sofreram intempéries nado fatais no passado adotam uma gestao ainda
mais agressiva, mas subsidiada por critérios mais técnicos nos novos negdcios
(Bernile, Bhagwat & Rau, 2017).

A experiéncia empreendedora também permite que conhecimentos adquiridos
anteriormente e utilizados de forma intensa, como os sistemas de gestédo, possam ser
perpetuados em novos empreendimentos. Rerup (2005) demonstrou que individuos
com iniciativas empreendedoras anteriores apresentam o viés de continuar

empreendendo com modelos de gestao mais aprimorados.

Sobre 0 ambiente empreendedor, individuos que mais vivenciaram a realidade
empreendedora costumam estar mais preparados para iniciativas empreendedoras e
para enfrentar melhor os desafios que a condugao de um negécio ira impor (Schoon
& Duckworth, 2012). Ross e Regan (1993) relatam que vivenciar a experiéncia
empreendedora de terceiros tem um efeito positivo no desenvolvimento de habilidades

empreendedoras dos individuos que interagem com esses terceiros.

Empreendedores que vivenciam o empreendedorismo ao seu redor s&o
capazes de incorporar melhores praticas de gestao para quando forem realizar suas
proprias iniciativas empreendedoras, mesmo sem ter ciéncia desse processo. Os
sistemas de gestdo podem ser algumas dessas melhores praticas absorvidas pelos
futuros empreendedores. Staniewski (2016) identificou uma relagdo positiva entre a
presenca de outros empreendedores em uma familia e o sucesso do empreendedor.
Parte desse efeito se deve ao desenvolvimento de caracteristicas empreendedoras e
do background cultural semelhante existente entre participantes de um mesmo grupo

ou nucleo familiar (Brochet, Miller, Naranjo & Yu, 2019).

A experiéncia adquirida em vivenciar um ambiente repleto de empreendedores
€ mais relevante em individuos que ja possuem intengdo empreendedora ou ja
realizam alguma iniciativa empreendedora (Bromme, Rambow & Nuckles, 2001). Isso
ocorre em funcao da atencédo seletiva do empreendedor que costuma estar atento as

oportunidades para troca de experiéncias e aprendizagem.

O fato de um individuo conviver com outros empreendedores e trocar
informagdes entre si colabora para o sucesso de novos empreendedores (Staniewski,

2016). Uma parte desse sucesso decorre da rede de relacionamento autocolaborativa
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estabelecida entre os empreendedores. Eles se auxiliam e trocam informacgdes. Nesse
sentido, as melhores praticas de uso de sistemas de gestdo devem ser compartilhadas

e os indicadores de performance do negdécio devem ser comparados.

2.4 Incerteza do ambiente

A incerteza do ambiente é dos constructos que antecede o uso dos sistemas

de gestao (Figura 7).

MENTALIDADE STARTUP ENXUTA

ANTECEDENTES SISTEMAS DE GESTAO IMPACTOS

Figura 7 - Localizag&o da incerteza do ambiente na estrutura do
referencial tedrico

Incerteza é algo inerente ao empreendedorismo. Ela se manifesta de diversas
formas, como no modelo de negdcios, na aceitagado dos clientes, nos processos de

inovacao e no ambiente em si.

Condigdes relacionadas ao ambiente interferem na gestao das organizages e
no seu crescimento (Almus & Nerlinger, 1999). Uma das questdes ambientais que

mais surge na literatura sobre empreendedorismo trata da incerteza do ambiente.

A incerteza do ambiente pode impactar as iniciativas empreendedoras de
varias formas. Quando o ambiente é altamente incerto, elevando o desemprego e
reduzindo as ofertas de trabalho, ha um aumento das iniciativas empreendedoras
como forma de subsisténcia (Staniewski, 2016). No Global Entrepreneurship Monitor
2019, essa foi a motivacao para empreender citada por 88,4% dos empreendedores
iniciais (GEM, 2020).

Ao mesmo tempo, a incerteza do ambiente pode inibir iniciativas
empreendedoras em fungao de cenarios econdmicos e politicos instaveis, reducéo de

crédito e aumento do custo de capital, inseguranga juridica, falta de suporte ao
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empreendedorismo, entre outros (Karimi et al., 2017). Quando ha maior grau de
incerteza, o individuo pode se sentir mais vulneravel e pessimista em relacdo a

capacidade de abrir e gerir um negocio (Karimi et al., 2017).

Em ambientes onde ha elevado grau de incerteza, os empreendedores séao
mais conservadores em relacao aos seus investimentos, como forma de limitar os
custos irrecuperaveis (Audretsch, Coad & Segarra, 2014). Se o resultado for positivo,
eles realizam novos e crescentes investimentos, suportados pela aprendizagem
realizada (Delmar et al., 2013). Os sistemas de gestdo podem auxiliar na avaliagao do
resultado dos investimentos realizados e possuem o poder de auxiliar na definicao de

onde aloca-los de forma mais efetiva.

Ambientes com elevado nivel de incerteza tém relagao positiva com a maior
adogao de sistemas de gestdo (Chenhall, 2003; Rikhardsson et al., 2020). Os
sistemas de gestao permitem ampliar processos de monitoramento da organizagao,
otimizar sua gestao em ambientes turbulentos e acelerar a velocidade de resposta da
organizagao. Através dos sistemas de gestdo, pode haver mitigacdo da incerteza,
permitindo que os gestores tomem melhores decisdes e desenvolvam estratégias
rentaveis (Delmar et al., 2013). Rikhardsson et al. (2020) identificaram uma relagéo
direta positiva entre a satisfagdo dos gestores com os sistemas de gestédo e a

performance organizacional.

N&o s6 o uso, mas as caracteristicas dos sistemas de gestdo também séao
impactadas pelo nivel de incerteza do ambiente (Rikhardsson et al., 2020). Ambientes
mais incertos levam a um maior uso de sistemas de gestao nao financeiros, como os
relacionados a satisfacdo dos clientes e a participacdo de mercado (Bastian &
Muchlish, 2012).

Todo o design dos sistemas de gestdo é afetado pela incerteza do ambiente,
pois os gestores tendem a adotar sistemas de gestédo especificos para areas onde ha
maior nivel de incerteza e para stakeholders mais exigentes (Chenhall, 2003; Otley,
2016). A incerteza do ambiente faz com os sistemas de gestao sejam revisados com
maior frequéncia, em linha com a literatura de capacidades dinédmicas (Zahra et al.,
2006).
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2.5 Performance organizacional

A performance organizacional é dos constructos que é impactado pelo uso dos

sistemas de gestéo (Figura 8).

MENTALIDADE STARTUP ENXUTA

ANTECEDENTES SISTEMAS DE GESTAO IMPACTOS

Figura 8 - Localizagdo da performance organizacional na
estrutura do referencial teérico

A performance organizacional resulta na sobrevivéncia das empresas (Delmar
et al., 2013). E a partir da performance organizacional que conseguimos avaliar se a

empresa esta “fazendo as coisas certas” e medir seu sucesso.

Falhas ao executar processos e ao implementar estratégias levam a baixa
performance organizacional (Hilman & Kaliappen, 2015). E comum que a performance
organizacional seja confundida com indicadores de rentabilidade da organizagéo e
associada a termos como performance econdmica, lucro, valor da empresa, entre

outros (Bastian & Muchlish, 2012; Sigalas, Economou & Georgopoulos, 2013).

A performance organizacional € impactada pelo setor da empresa e pela
atuagao propriamente dita da empresa (Rumelt, 1991). Analises de performance
utilizando indicadores financeiros, que podem ser aferidos em grande parte dos
negocios, como crescimento, rentabilidade e faturamento, podem nao ser precisas
qualitativamente, pois desconsideram as condi¢cbes do mercado. Entretanto, quando
esses dados sdo analisados comparativamente a outras empresas do mercado,
resulta em informacdes extremamente valiosas. Empresas com melhor performance
relativa possuem maior possibilidade de sucesso e de adquirir recursos, como capital

proveniente dos fundos de investimentos.
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Os fundos investimento sdo empresas que buscam investir em organizagdes
que rapidamente identificam e exploram oportunidades de mercado. Aferir a
performance organizacional de empresas candidatas a investimentos permite que os
investidores identifiquem alternativas para a alocacao de capital e mensurem o retorno
de seus investimentos. Por esse motivo, ha um aumento na sua adog¢ao de
indicadores de mensuracao de performance quando ha participagcao de fundos de

investimentos no capital das empresas (Davila et al., 2010).

A performance organizacional deve ser mensurada para que as organizagdes
possam desenvolver e atualizar continuamente seus recursos e capacidades para se
manterem competitivas (Choong & Islam, 2020). Diferentes organizag¢des utilizam
diferentes métodos para avaliar sua performance (Hilman & Kaliappen, 2015). Nao ha
um modelo universal de mensuragao de performance, e diferentes organizacdes estao
utilizando diferentes métodos para avaliar sua performance. Esses métodos
“‘customizados” sdo muitas vezes mais adequados, pois consideram as caracteristicas
da organizagdo, o mercado em que a organizagdo atua e 0 momento em que a

organizacgao se encontra.

A performance pode ser avaliada através de indicadores financeiros e nao
financeiros (Abu Bakar & Ahmad, 2010; Bagorogoza & Waal, 2010; Darroch, 2005).
Os indicadores financeiros permitem uma comparabilidade maior entre as empresas
de diferentes mercados, mas falham por sua neutralidade de mercado, visdo resumida

e demora na mensuragéao (\Wadongo, Odhuno, Kambina & Othuon, 2010).

Uma forma de mensurar a performance é utilizando critérios subjetivos, como
a percepcgao do gestor. A classificagdo dentro de uma escala ndo necessita ser
exatamente precisa, sendo mais relevante refletir a percepg¢ao da verdade (Choong &
Islam, 2020).

A vantagem da mensuragao da performance com base na percepg¢ao do gestor
€ que a resposta ja estaria ajustada, através da visdo do gestor, as variaveis
ambientais e competitivas da organizagao. Os respondentes ndo avaliarao a exatidao
factual de cada item, mas responderao aos sentimentos que a declaragao
desencadeia neles (Choong & Islam, 2020). Varios estudos adotam a percepc¢éo do

gestor como uma mensuragéao valida da performance financeira e nao financeira da
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organizagao (Lee, Hallak & Sardeshmukh, 2016; Rosli & Sidek, 2013; Tuan, Nhan,
Giang & Ngoc, 2016).

O melhor sistema de avaliacdo de performance é dinamico, em que as formas
de avaliar a performance vao-se desenvolvendo ao longo do tempo (Coad et al.,
2013). No caso especifico de empresas iniciais, a mensuragao de performance acaba
acontecendo de forma aleatéria e com desenvolvimento progressivo (Coad et al.,
2013). Bastian e Muchlish (2012) destacam que, apesar de dinamico, deve haver
estabilidade na mensuracao de performance e os resultados sdo mais bem obtidos

apos 3 anos de estabilidade dos indicadores de performance.

A performance de empresas jovens € premissa para que as iniciativas
empreendedoras atinjam o objetivo do desenvolvimento econbémico e da
transformacao social almejado pelos governos. Porém, os estudos ja realizados ainda
produziram conhecimento limitado sobre os antecedentes da performance de novas

empresas (Delmar et al., 2013).

Alguns dos antecedentes ja comprovados da performance organizacional e que

estao presentes neste estudo sio:

a) Inovagédo: € considerada uma variavel endbégena a performance
organizacional, dado que a inovagao resulta em desequilibrio competitivo

e maior resultado das organizagdes (Delmar et al., 2013);

b) Capacitagdo dos Gestores: contribui para a performance financeira e néo
financeira da organizagdo. Empreendedores mais capacitados e com
tracos de personalidade empreendedora sdo mais propensos a identificar
e explorar oportunidades de mercado (Khan, Shuangjie, Khan & Anwar,
2019);

c) Incerteza do ambiente: em ambientes com alta incerteza, os gestores
tendem a adotar uma gestao mais conservadora, com maior adogao de
sistemas de gestdo e obtém uma maior performance relativa (Bastian &
Muchlish, 2012);

d) Sistemas de gestdo: modelos anteriores de afericdo de performance

propdem a existéncia de uma relagao causal entre o ambiente externo e as
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caracteristicas dos sistemas de gestdo dedicados a mensuragado de
performance, principalmente indicadores financeiros (Chenhall & Morris,
1986; Rikhardsson et al., 2020);

e) Capacidades dindmicas: capacidades dinamicas tém um impacto indireto
na performance organizacional e outros estudos devem ser conduzidos
para aprofundar como as capacidades interferem na performance
(Eriksson, 2014).

O quesito performance organizacional ainda é objeto de curiosidade académica
(Taticchi & Balachandran, 2008). Para entender a performance, é necessario medir,
monitorar controlar e gerenciar coisas e processos (Taticchi et al., 2010). Os
indicadores de performance tradicionais, com foco no curto prazo, costumam ser

amplamente discutidos, mas ha uma lacuna na visao de longo prazo.

Estratégias e oportunidades de negdcio miram o longo prazo, em detrimento
dos lucros de curto prazo (Bastian & Muchlish, 2012). Os sistemas de gestao, por
serem mais amplos que os indicadores de performance tradicionais de curto prazo e
por terem uma visao temporal mais longa, podem melhorar a compreensao das

origens da performance organizacional de longo prazo.

A relacdo entre estratégia e performance organizacional ndo € direta e
necessita de mediadores (Hoque, 2004). O uso estratégico de sistemas de gestao foi
comprovado como antecedentes importantes a performance organizacional (Henri,

2006; Ittner, Larcker, Randall, 2003) e podem atuar como esses mediadores.

Ha uma relacgdo positiva e direta entre a adogao de sistemas de gestdo e a
performance organizacional (Taticchi et al., 2010). “Sistemas de medigdo de
desempenho eficazes e eficientes, que estdo alinhados com as caracteristicas do
ambiente externo, ajudam os gerentes a tomarem melhores decisdes do que devem
melhorar no desempenho da empresa” (Rikhardsson et al., 2020, p. 6, tradugao
nossa). Melhores e mais rapidas decisbes levam a melhores resultados das
organizagdes (Hoque, 2004; Rikhardsson et al., 2020; Taticchi & Balachandran, 2008).

A utilizacdo de sistemas de gestdo permite aos gestores aumentarem a

capacidade de processamento das informacbes e a velocidade de decisédo
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(Rikhardsson et al., 2020). Uma maior diversidade de sistemas de gestdo permite
maior visibilidade do desempenho organizacional e estd associada a maior
performance (Baird & Su, 2018; Stede, Chow & Lin, 2006) e maior valor de mercado
(Ittner et al., 2003). A melhor performance organizacional estd associada
principalmente a indicadores de performance nao financeiros (Bastian & Muchlish,
2012).

Os sistemas de gestdo podem validar se os recursos da organizagado estao
sendo utilizados de forma eficiente. Empresas que exploram seus recursos e
capacidades de forma mais eficiente obtém melhor performance (Hitt, Ireland, Camp
& Sexton, 2001). E a performance superior das empresas se mantém por mais tempo
quando os sistemas de monitoramento de performance sao utilizados e escolhidos
corretamente (Holzl, 2014). Bastian e Muchlish (2012) destacam que os sistemas de
gestdo sejam balanceados e integrados, para contribuir com a performance

organizacional.

Os sistemas de gestao relacionados as métricas de performance conseguem
capturar a performance organizacional, avaliando se ela progrediu ou regrediu
(Choong & Islam, 2020). Quando correntemente desenvolvidos, eles conseguem ser
mais especificos, monitorando a performance organizacional em seus diversos
processos e iniciativas (Choong & Islam, 2020). Alguns sistemas de gestao tém como
objetivo a afericdo da performance organizacional, em termos de execugdo dos

processos e indicadores de performance (Taticchi & Balachandran, 2008).

Quando a performance organizacional é quantificada, ela permite comparacdes
entre empresas e visibilidade da atuacdo das areas organizacionais (Hoque, 2004).
Entretanto, sistemas de gestédo de aferigdo de performance somente sdo validos se
existirem critérios para julgar se um desempenho é bom ou ruim e se houver
processos que permitam aos gestores atuar para corrigir rotas e melhorar o

desempenho (Rikhardsson et al., 2020).

2.6 Competitividade organizacional

A competitividade organizacional € dos constructos que é impactado pelo uso

dos sistemas de gestéo (Figura 9).
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MENTALIDADE STARTUP ENXUTA

ANTECEDENTES SISTEMAS DE GESTAO IMPACTOS

Figura 9 - Localizagdo da competitividade organizacional na
estrutura do referencial teérico

A prosperidade de uma empresa em geral é determinada pela sua
competitividade. Nao basta que empreendedores identifiquem as oportunidades de
mercado se ela ndo for competitiva ao explora-las (Hitt et al., 2001; Ireland, Hitt &
Sirmon, 2003). Isso refor¢a a importancia do tema competitividade organizacional no

dia a dia das organizacoes.

Ha uma grande variedade de definigdes sobre a competitividade organizacional
(Cetindamar & Kilitcioglu, 2013; O’Shannassy, 2008; Sigalas et al., 2013). Suas
abordagens diferem na énfase dada a recursos e capacidades organizacionais, no

ambiente competitivo e na atuagao dos gestores.

Para fins deste estudo, utilizaremos a definicdo competitividade organizacional
proposta por Newbert (2008), que foi apresentada e aprimorada em Sigalas e
Economou (2013, p. 324, traducao nossa): “0 grau em que a empresa explora

oportunidades de mercado neutraliza ameacgas competitivas e reduz custos”.

Obter competitividade organizacional é algo complexo, pois envolve a
articulagdo de recursos e capacidades organizacionais. Segundo Cetindamar e
Kilitcioglu (2013), a competitividade organizacional decorre da forma como a
organizacgao explora os diversos tipos de recursos que possui como 0s humanos, de

capital e produtivos.

Porter (1996) cita que a competitividade decorre das capacidades
organizacionais e do ambiente em si. Barney (1991) afirma que a competitividade
ocorre quando a empresa adota estratégias que nao estdo sendo implementadas por

nenhuma outra empresa. Para Delmar et al. (2013) a capacidade de inovagao da
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empresa amplia sua competitividade no mercado. Para Alavi e Leidner (2001), a
competitividade organizacional decorre de como o conhecimento existente na
organizagao € utilizado. A teoria Resource Based View cita que a vantagem
competitiva decorre do uso de recursos e capacidades valiosas, raras e nao imitaveis
(Newbert, 2008).

Pela quantidade e amplitude dos elementos envolvidos, a competitividade
organizacional se torna algo muito complexo e é significativamente impactada pela
atuagao do gestor da organizagao (Alavi & Leidner, 2001). Nesse sentido, os sistemas

de gestao podem vir a ser bons antecedentes da competitividade organizacional.

A competitividade organizacional ndo é um fator isolado da empresa, mas algo
comparativo as demais empresas do mercado (Cetindamar & Kilitcioglu, 2013; Ma,
2000; Sigalas et al., 2013). Um crescimento acima de seus concorrentes demonstra
um bom ajuste as necessidades do mercado e, consequentemente, competitividade
superior (Covin, Slevin & Heeley, 2000). Essa comparabilidade faz com que avaliar a
vantagem competitiva seja algo complexo e relativo, pois exige informagdes sobre

todas as empresas do mercado (Peteraf & Barney, 2003).

A mensuragdo da competitividade organizacional ndo possui uma escala
universal (Cetindamar & Kilitcioglu, 2013; Sigalas et al., 2013). O desenvolvimento de
escalas de competitividade organizacional que sejam comparaveis entre diversas
empresas e mercados € negligenciada em grande parte dos estudos (Oral, 1993).
Nesse sentido, a escala proposta por Sigalas et al. (2013) possui a vantagem de ser

aplicavel a diversas empresas e mercados.

Sigalas et al. (2013) propdéem que, ao realizar pesquisas de mensuragao de
competitividade em uma grande quantidade de empresas de mercado, € possivel, de
forma comparativa, identificar se essas empresas possuem uma vantagem
competitiva. Nesse sentido, vantagem competitiva seria “o grau em que a empresa
explora oportunidades de mercado, neutraliza ameacgas competitivas e reduz custos,
acima das demais empresas do mercado” (Sigalas et al., 2013, p. 324, traducao

nossa).
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O debate sobre competitividade pode ser classificado em duas correntes
principais. A primeira em termos de performance e a segunda em termos de seus

determinantes (Sigalas et al., 2013)

Sobre a primeira, Sigalas et al. (2013) afirma que ainda ha espago para mais
pesquisas relacionando competitividade organizacional e performance. Para Alavi e
Leidner (2001), a competitividade da empresa nao esta relacionada apenas a
existéncia de recursos e capacidades, mas em como esses recursos e capacidades
sdo explorados. Ou seja, se 0s recursos e capacidades sao adequadamente
explorados, a competitividade se transforma em performance. Os sistemas de gestao
executam o papel de otimizar a utilizagao de recursos e capacidades da organizagao,
podendo resultar em competitividade superior e performance. O que nos remete a

segunda corrente, quais os determinantes da competitividade.

Sobre a segunda, Sigalas e Economou (2013) afirmam que ha espago para
novos estudos identificando os antecedentes da competitividade organizacional. Um
dos possiveis antecedentes da competitividade provém de uma perspectiva baseada

no conhecimento.

Na perspectiva baseada no conhecimento, os servigos entregues pelas
empresas dependem de como 0s recursos sao combinados e, para isso, € necessario
gue o conhecimento seja transmitido internamente e utilizado pelos individuos (Alavi
& Leidner, 2001). Esse conhecimento estd presente em multiplos niveis das
organizagdes, como sua cultura, politicas, sistemas e documentos (Alavi & Leidner,
2001).

Os sistemas de gestdo atuam nos processos das organizagoes,
compartilhando conhecimento para que o0s processos sejam executados
adequadamente e aferindo sua execugdo (Alavi & Leidner, 2001; Taticchi &
Balachandran, 2008). A capacidade de utilizar o conhecimento presente nos sistemas
de gestado tem o poder de influenciar agbes futuras dos colaboradores da organizagao
(Carlsson & Fullér, 1996).

Os colaboradores também devem ter a capacidade de retroalimentar os
sistemas de gestdo com seus conhecimentos (Alavi & Leidner, 2001). Essa

capacidade de combinar recursos, transmitir e utilizar conhecimentos deve resultar
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em uma relagcao positiva entre os sistemas de gestdo e a competitividade

organizacional.

A competitividade da empresa e o desempenho da empresa estarédo
intimamente relacionados, apesar de serem conceitos distintos (O’Shannassy, 2008).
Normalmente a performance esta relacionada a indicadores quantitativos e préprios
da organizacdo, enquanto a competitividade exige comparativos entre organizagoes
e trabalha com variaveis latentes (Cetindamar & Kilitcioglu, 2013; O’'Shannassy, 2008;
Sigalas & Economou, 2013). A performance decorre do retorno que a empresa obtém
quando explora elementos em que é competitiva (Peteraf, 1993). A performance € um
indicador que reflete a competitividade organizacional (Sachitra, 2016). Como pode
ser visto, muitas vezes os autores tratam a competitividade como antecedente da

performance.

Os sistemas de gestao permitem que os colaboradores da empresa ampliem a
competitividade da empresa e monitorem sua performance (Hoque, 2004). Em
ambiente onde a competitividade é crescente ou a exigéncia de performance é
elevada, os sistemas de gestdo encontram elementos propicios para seu

desenvolvimento e implantac&o (Taticchi et al., 2010).

2.7 Estratégias de inovagao

Estratégias de inovagdo € dos constructos que é impactado pelo uso dos

sistemas de gestao (Figura 10).

MENTALIDADE STARTUP ENXUTA

ANTECEDENTES SISTEMAS DE GESTAO IMPACTOS

Figura 10 - Localizagdo das estratégias de inovagao na
estrutura do referencial tedrico
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A grande alavanca de sucesso das organizagbes nos dias atuais € sua
capacidade de inovagdo (Hilman & Kaliappen, 2015). Com o aumento da
competitividade organizacional e a convergéncia competitiva, cresce a importancia da
capacidade de inovar e, com isso, entregar mais valor para os clientes (McDermott &
Prajogo, 2012). A capacidade de inovagao também permite que a empresa responda
de forma adequada as mudangas no mercado e ao ambiente competitivo (Olsson,
Wadell, Odenrick & Bergendahl, 2010). Estratégias focadas em inovagao contribuem
para 0 aumento da competitividade e performance organizacional (Hilman &
Kaliappen, 2015).

Para fins deste estudo, consideramos que estratégia de inovacgao é a estratégia
de criagdo de novos produtos ou servigos, métodos de producgao, fornecimento e
distribuicdo, e processos de gestdo que resultam em vantagem competitiva e

performance superior (Sandvik et al., 2014; Wang & Ahmed, 2004).

Ha defini¢des de estratégias de inovagao que incorporam outros fatores, como
tomada de risco (Miller & Friesen, 1983), capital intelectual (Obeidat, Tarhini,
Masa'deh & Aqggad, 2017), competéncias organizacionais (Jovanovic, 1982),
processos organizacionais (Hult, Hurley & Knight, 2004) e novos mercados
(Schumpeter, 1934). Mas o escopo proposto € o que mais se ajusta aos constructos

presentes neste estudo.

O objetivo da inovagéo é gerar maior valor, antecipando-se as necessidades
dos clientes (Hilman & Kaliappen, 2015). A inovagao permite que as organizagdes
criem, descubram e explorem oportunidades a frente de seus rivais (Zahra et al.,
2006). Para inovar, n&do é necessario desenvolver um produto totalmente novo, sendo
apenas necessario desenvolver novas e mais efetivas formas de satisfazer os desejos
dos clientes (Shah & Chattopadhyay, 2014). Por exemplo, subsidiarias locais de
organizagdes globais, adotam estratégias de inovacédo baseadas na adaptagao local

de produtos globais (Tarraco, Bernardes, Borini & Rosseto, 2019).

A inovacéao pode ser classificada de diversas formas. Wang e Ahmed (2004)
identificam cinco areas de estudo da inovacado: produto, processo, mercado,
comportamento e estratégia. Para fins deste estudo, estaremos focando as inovagdes

de produtos e processos, pois elas estdo fortemente associadas a performance
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organizacional (Hilman & Kaliappen, 2015; Wang & Ahmed, 2004). Os estudos sobre
as estratégias de inovagdo em produtos e processos estdo muito relacionados as

capacidades dindmicas das organizagdes (Schoemaker et al., 2018).
As inovagdes em estudo nesta pesquisa podem ser definidas como:

a) Inovagdo em produtos: € a novidade e o significado de novos produtos

introduzidos no mercado em tempo habil (\Wang & Ahmed, 2004);

b) Inovagcdo em processos: é a introdugdo de novos métodos de produgao,
novas abordagens de gestdo e novas tecnologias que podem ser usadas

para melhorar os processos de produgdo e gestdo (Wang & Ahmed, 2004).

A inovagao em produtos é frequentemente difundida como a principal causa do
sucesso das organizagodes (Wang & Ahmed, 2004). Os investimentos em inovagéao de
produtos muitas vezes sdo considerados estratégicos e representam parcela
significativa do faturamento de uma organizagao (Andreassi & Sbragia, 2002). Porém,
ela enfrenta um grande risco de imitagao, pois tecnologias de produtos podem ser

facilmente adquiridas ou copiadas (Schoemaker et al., 2018).

A inovagao de processos € imperativa a capacidade inovadora geral, pois a
capacidade de uma organizagdo recombinar e reconfigurar seus recursos e
capacidades para atender aos requisitos do negdécio € critica para 0 sucesso
organizacional (\Wang & Ahmed, 2004). Nesse sentido, o uso dos sistemas de gestao,
COMO um processo organizacional, deve sempre estar inovando para se adequar ao
contexto e as necessidades da organizagdo. As estratégias de inovagdo, nao
precisam ser apenas de base tecnoldgica, podendo ser de processos (Bernardes,
Borini & Figueiredo, 2019). Decorrente das inovagdes nos processos relacionados ao
uso dos sistemas de gestao eles se mantem atualizados, gerando valor adicional para

a empresa e vantagem competitiva perante os concorrentes.

A inovagao em processo se conecta a abordagem das capacidades dinamicas,
pois as capacidades dinamicas estdo embutidas nos processos da organizagao
(Winter, 2003). Desta interligacdo € que surge o potencial de inovagado e
reconfiguragdo dos recursos para gerar vantagem competitiva (Wang & Ahmed,

2007). Sao as capacidades dinamicas que tratam das habilidades coletivas de que as
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organizagdes precisam ao buscar inovagao disruptiva (Schoemaker et al., 2018). A
inovagao disruptiva nos processos relacionados ao uso dos sistemas de gestdo pode
resultar em diferenciais e vantagem competitiva que impactam positivamente nos

indicadores de performance organizacional.

Varios estudos demonstram que as estratégias de inovagao resultam em maior
competitividade e performance (Zahra et al., 2006). Adquirir competéncias de
inovacao € um processo que deve ser estruturado de forma estratégica (Tarraco et
al., 2019). Quando a inovagao ¢ tratada de forma estratégica em uma organizagao,
ela pode contribuir para melhorar a performance e a competitividade organizacional
(Hilman & Kaliappen, 2015; Prajogo & Ahmed, 2006; Rosli & Sidek, 2013; Sandvik,
Duhan & Sandvik, 2014).

A relacdo entre inovacdo e competitividade € observada por varios
pesquisadores. Shah e Chattopadhyay (2014) citam que a inovagado, como processo
replicavel e continuo, leva a maior competitividade organizacional, pois alternativas
superiores as desenvolvidas pelos rivais sao produzidas. Bernardes et al. (2019)
observam que as organizagdes aumentaram o investimento em inovagao tecnologica
como forma de ampliar sua competitividade. Para Delmar et al. (2013), a intensidade
da inovacao deve ser avaliada de forma comparativa aos demais participantes de um
mercado. Para Wang e Ahmed (2004), a inovagao inclui a capacidade de promover
mudangas em processos como forma de adquirir vantagens competitivas e obter uma

performance superior.

No que se refere a performance, a inovagao em nivel funcional permite obter
maior eficiéncia dos recursos e processos organizacionais, resultando em maior
performance organizacional (Nandakumar, Ghobadian & O'Regan, 2011; Wang &
Ahmed, 2004). Para Delmar et al. (2013), a inovagao tem relagdo direta com o

aumento das vendas e, consequentemente, com o aumento da performance.

A inovagao esta associada a um elevado grau de incerteza. Quando a inovagao
falha, as consequéncias sdo elevadas para as organizagdes, podendo levar ao

encerramento das atividades da empresa (Choong & Islam, 2020).

As empresas precisam saber como melhor gerir e mensurar suas iniciativas de

inovagdo (Delmar et al.,, 2013). Para garantir a eficacia da inovagéo, obtendo
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satisfagao do cliente e com uma rentabilidade atraente, sistemas de gestdo podem

ser projetados com esse intuito (Hoque, 2004).

Uma outra linha de pesquisadores defende que a inovacao e os sistemas de
gestdo possuem uma relagao negativa. Controles rigidos e monitoramento intensivo,
como os adotados em sistemas de gestao, levam a burocracia excessiva e reduzem

a velocidade da inovagao (Davila et al., 2010).

2.8 Mentalidade startup enxuta

A mentalidade startup enxuta é dos constructos que antecede o uso dos
sistemas e, ao mesmo tempo, impacta os mesmos constructos que o uso dos

sistemas de gestéo (Figura 11).

MENTALIDADE STARTUP ENXUTA

ANTECEDENTES SISTEMAS DE GESTAO IMPACTOS

Figura 11 - Localizagdo da mentalidade starfup enxuta na
estrutura do referencial tedrico

A mentalidade enxuta e seus principios originaram-se apés o fim da Segunda
Guerra Mundial, como resultado da evolugédo das exigéncias dos clientes por valor
superior em combinacdo com a oferta cada vez mais diversificada das empresas
(Ghezzi & Cavallo, 2020).

O livro A Startup Enxuta (Ries, 2011) propagou a mentalidade enxuta
relacionando-a com a gestdo de empresas no que chamou de startup enxuta. O
objetivo da mentalidade startup enxuta € mudar a forma como as empresas sao

geridas e novos produtos sao langados (Ghezzi, 2019).

Nesse novo paradigma de gestdo, proposto por Ries, a agilidade é um
elemento fundamental, pois (1) as empresas vivem em um contexto altamente

competitivo, o que necessita de inovacdes rapidas e relevantes para obter sucesso;
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(2) a inovagao implica alto grau de incerteza, o que exige agilidade para corrigir
distor¢gdes (Ries, 2011, 2017).

Os empreendedores observam ao seu redor para identificar oportunidades e,
quando eles as identificam, precisam rapidamente, de forma original e criativa,
organizar os suas capacidades dindmicas para explorar essas oportunidades e criar
valor para seus clientes (Ghezzi, 2019; Zahra et al., 2006). Nos estagios iniciais das
empresas, esse processo € ainda mais critico, pois envolve a inovagao de produtos e
modelos de negdécio que devem entregar valor diferenciado para os clientes e
conquista-los (Ghezzi & Cavallo, 2020). A abordagem da mentalidade startup enxuta
pode contribuir com o sucesso das iniciativas relacionadas a inovacédo. Essas
empresas possuem recursos reduzidos e os principios da mentalidade startup enxuta
auxiliam a utiliza-los da forma mais eficiente possivel (Hanlon & Saunders, 2007;
Katila & Shane, 2005).

Startups sdo empresas que procuram um modelo de negdécio escalavel e
replicavel (Ghezzi, 2019). Testar e validar esse modelo de negdcio é critico,
justificando a adogao da mentalidade startup enxuta. Sdo as empresas jovens que se

mostram mais angustiadas em busca de um modelo de negdcio de sucesso.

Por esse motivo, empresas jovens que adotam a mentalidade starfup enxuta
acabam sendo generalizadas como sendo startups (Ghezzi & Cavallo, 2020). Isso
colabora com essa associacao a similaridade entre a escassez de recursos, inclusive
humanos, nas empresas jovens e a mentalidade starfup enxuta de reduzir
desperdicios. Assim, empresas que adotam a mentalidade starfup enxuta costumam

possuir equipes reduzidas e que trabalham duro para entregar suas atividades.

Essas empresas jovens passam por frequentes mudangas até confirmar seu
modelo de negdcios, que tenha valor diferenciado para muitos clientes (McDougall &
Oviatt, 1996). Elas estdo em busca de uma base consistente de clientes e a agilidade
€ importante nesse processo de descoberta e adaptagdo. A mentalidade startup
enxuta preza pela agilidade e capacidade de transformag¢ado do modelo de negdcios e

design organizacional (Ries, 2011, 2017).

A velocidade da informagao também €& importante na mentalidade startup

enxuta. Ries (2011) prega que a organizacao seja flexivel e informal como forma de
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obter agilidade na comunicagao e na tomada de decis&o. Por serem em sua maioria
empresas jovens, ha uma menor quantidade de sistemas de gestéo (se¢éo 2.2), o que
pode colaborar para essa relagao entre a mentalidade startup enxuta e a informalidade
das equipes. Porém, por outro lado, os sistemas de gestao colaboram para a melhoria
dos processos de comunicacédo e aprendizagem de equipes de uma organizagao e

nao devem ser desprezados.

A mentalidade startup enxuta pode ser definida como uma abordagem centrada
no cliente e na geracao de valor, onde os processos sao criados e executados para
criar continuamente valor para o cliente, de forma agil, eliminando atividades que nao
agregam valor ou gerem desperdicios de recursos e esforgos (Ghezzi & Cavallo,

2020). Seus principios podem ser resumidos em Blank (2013) e Ries (2011, 2017):
a) Centralidade nos individuos e em suas interagoes;
b) Criagcéo de valor para o cliente e de forma colaborativa com ele;
c) Agilidade no processo construir-medir-aprender;

d) Eliminagdo dos desperdicios, entendidos como todas as operagdes e

processos que o cliente-alvo ndo deseja, nao solicita ou n&o vé valor.

No contexto empreendedor, um bom exemplo da mentalidade startup enxuta
pode ser vista quando as hipéteses de negdcios sao testadas nos produtos minimos
viaveis (MVPs), que sdo o menor conjunto de atividades necessarias para testar e
validar uma hipétese (Ghezzi & Cavallo, 2020). Esses testes sao realizados com o
minimo gasto de recursos e submetidos a clientes para sua validagao (Ghezzi &
Cavallo, 2020; Wilson, 1997). Quando as hipoteses ndo s&o validadas, os

empreendedores devem modificar a hipotese e, na sequéncia, testar novamente.

As empresas podem adotar conceitos da abordagem enxuta também para
aprimorar produtos ja existentes (Ghezzi & Cavallo, 2020; Wilson, 1997). O
aprimoramento de produtos, na abordagem enxuta, também adota os testes de
mercado e o feedback precoce do cliente, no ciclo denominado “construir-medir-
aprender” (Ries, 2011). Por esse motivo, as empresas que adotam a mentalidade
startup enxuta consideram que seus produtos ainda nao estao finalizados e estdo em

constante aprimoramento.
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A empresas, principalmente as novas, estdo em constante busca pela
sobrevivéncia. A mentalidade startup enxuta € uma das abordagens propagadas como
benéficas para esse esfor¢o (Ghezzi & Cavallo, 2020). Os beneficios decorrentes da
abordagem enxuta para empreendedores sao muitos, mas destacaremos alguns
apresentados por Ghezzi (2019): (1) redugao de tempo e custos para testar produtos;
(2) alinhar o produto as necessidades do cliente; (3) verificar e dinamizar o modelo de

negoécios.

Um empresa com a mentalidade startup enxuta deve agir conforme o ciclo
“construa-mensure-aprenda” (Ries, 2011). Nesse sentido, os sistemas de gestao
podem contribuir na mensuragao e aprendizagem da organizagdo. Dadas suas
caracteristicas, os sistemas de gestdo podem auxiliar os empreendedores em
algumas das suas dificuldades para adotar a abordagem da mentalidade startup
enxuta. Ghezzi (2019) cita algumas dessas dificuldades, que, embasados por suas
caracteristicas, os sistemas de gestdo podem colaborar para minimizar: (1) identificar
as oportunidades e ameacgas de mercado; (2) definir prioridades de desenvolvimento;
(3) alinhar as prioridades na organizagao; e (4) obtencdo de informagdes sobre a

competitividade da empresa.

Porém, uma outra corrente de autores cita que os sistemas de gestao exigem
elevados recursos das organizagdes e seus processos podem reduzir a agilidade da
organizagao (Davila et al., 2010). Ries (2011) pregam que as empresas, ao adotarem
a mentalidade startup enxuta eliminem rotinas que nao sejam demandadas pelos

clientes e que reduzam a agilidade, como os sistemas de gestao.

Daunfeldt et al. (2014) observaram que empresas menores e mais enxutas
tendem a ter crescimento mais acelerado. Haveria uma relagdo negativa entre a

mentalidade startup enxuta e a adogao dos sistemas de gestao?

Provavelmente a resposta a esse dilema n&o é unica. Os sistemas de gestao
adotados por uma empresa se adaptam as suas caracteristicas € ao meio em que se
encontram (Hoque, 2004; Rikhardsson et al., 2020). Para cada design organizacional,
que inclui os sistemas de gestdo, ha eficacia até um certo nivel, apés o qual as

organizagdes devem reduzir o volume de informagdes que precisam ser processadas
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ou aumentar a capacidade de processamento dessas informagdes (Rikhardsson et
al., 2020).

Nesse sentido, as organizagdes se esforcam, de forma consciente, para
adequar os sistemas de gestdo ao ambiente e as suas caracteristicas. Esses ajustes
nao sao aleatorios e dependem das caracteristicas das empresas (Volberda, Weerdt,
Stienstra & Verdu, 2012). Os sistemas de gestdo em empresas devem ser baseados
na compreensao do negdcio, das atividades da empresa e de seus objetivos como
forma de continuarem desempenhando seu papel (Taticchi & Balachandran, 2008),

apesar da mentalidade startup enxuta e sua tendéncia a simplificagao.

Ao abordar o uso dos sistemas de gestdo como uma capacidade dinamica da
organizacdo, vemos que os conceitos da mentalidade startup enxuta passam a ser
bem representados. As capacidades dindmicas ampliam a agilidade organizacional e
a resposta ao mercado (Zahra & George, 2002). As capacidades dinamicas das

empresas sao distintas conforme a maturidade organizacional (Zahra et al., 2006).

Apesar da relevancia aplicada, ja confirmada por diversas organizacgdes, a
mentalidade startup enxuta ainda ndo é objeto de muitos estudos académicos (Ghezzi
& Cavallo, 2020) e como vimos, ainda ha debates sobre sua relagdo com os sistemas

de gestdo. Como resultado, ainda ha espacgo para estudos nessa tematica.
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3 Modelo Conceitual e Hipoteses de Pesquisa
Este capitulo descreve o desenvolvimento do modelo conceitual da pesquisa e

as hipoteses que foram usadas neste estudo.

Inicialmente, o modelo conceitual da pesquisa é apresentado e, na sequéncia,
ocorre a discussao da relacao entre os constructos, que resulta no desenvolvimento

das hipoteses de pesquisa sumarizadas na Tabela 3.

Tabela 3 - Hipbteses de pesquisa

HIPOTESES

H1: A maturidade organizacional influencia positivamente o uso dos sistemas de gestéo

H2: A capacitacdo do empreendedor influencia positivamente o uso dos sistemas de gestédo
H3: A incerteza do ambiente influencia positivamente o uso dos sistemas de gestao

H4a: A mentalidade startup enxuta influencia positivamente o uso dos sistemas de gestao
H4b: A mentalidade startup enxuta influencia positivamente as estratégias de inovagao

H5a: O uso dos sistemas de gestéo influencia positivamente a performance organizacional
H5b: O uso dos sistemas de gestéo influencia positivamente as estratégias de inovagéo
H5c: O uso dos sistemas de gestao influencia positivamente a competitividade organizacional
H6a: As estratégias de inovagéo influenciam positivamente a performance organizacional
H6Eb: As estratégias de inovagéo influenciam positivamente a competitividade organizacional
H7: A competitividade organizacional influencia positivamente a performance organizacional

3.1 Modelo conceitual

O uso de sistemas de gestdo exige uma grande quantidade de recursos e
esforgos da organizagao (Davila et al., 2010). O uso dos sistemas de gestdo adota
diferentes perspectivas e indicadores, conforme o contexto em que a organizagéo se
encontra (Kaplan & Norton, 1996). Entender quais antecedentes influenciam o uso
dos sistemas de gestéo, incluindo caracteristicas da organizagao, do empreendedor
e do contexto, permitira uma melhor compreensdo do processo de adocado dos
sistemas de gestdo. Ao mesmo tempo, identificar o impacto do uso dos sistemas de
gestao em indicadores de resultado das organizagdes, como a competitividade e a
performance, permitira que os gestores avaliem quando e qual o volume de recursos

que devem ser direcionados para os sistemas de gestéao.

O modelo de pesquisa (Figura 12) foi desenvolvido com base na revisdo de
literatura apresentada no capitulo 2. Durante a revisdo da literatura, foi possivel

identificar constructos antecedentes e dependentes do uso dos sistemas de gestédo e
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ligagbes conceituais entre eles. As relagdes entre os constructos irdo formar as

hipéteses que serdo avaliadas nesta pesquisa.

STARTUP ENXUTA

MATURIDADE ORGANIZACIONAL PERFORMANCE
Porte da organizagdo H4b ORGANIZACIONAL
H1 H4a H5a/ —¢
‘ Tempo de existéncia ‘
H6a
CAPACITACAO DO EMPREENDEDOR H2 v ESTRATEGIAS DE INOVACAO
‘ Educagdo do empreendedor ‘ SISTEMAS DE GESTAO H5b ‘ Inovagéo em processos ‘
‘ Experiéncia ‘ ‘ Inovagdo em produtos ‘
H3 H5c
Héb
INCERTEZA DO AMBIENTE H7

COMPETITIVIDADE
ORGANIZACIONAL

Figura 12 - Modelo de pesquisa e hipoteses associadas
3.2 Hipoteses de pesquisa

3.2.1 Hipéteses de pesquisa relacionadas aos antecedentes do uso dos
sistemas de gestao

Como visto no referencial tedrico (Capitulo 2), o uso dos sistemas de gestao
pode ser relacionado a varios antecedentes. Nesta secao, apresentamos o racional
dos antecedentes diretamente relacionados ao uso dos sistemas de gestio:
maturidade organizacional, capacitacdo do empreendedor e incerteza do ambiente
(Figura 13).
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STARTUP ENXUTA

MATURIDADE ORGANIZACIONAL

Porte da organizagdo
Tempo de existéncia

PERFORMANCE
Hab ORGANIZACIONAL

H1 H4a H5a/ —x

H6a

CAPACITACAO DO EMPREENDEDOR v ESTRATEGIAS DE INOVACAO
3 ~ H5b Inovagdo em processos
Educagdo do empreendedor SISTEMAS DE GESTAO ‘ ‘
H5c
Héb

INCERTEZA DO AMBIENTE H7

COMPETITIVIDADE
ORGANIZACIONAL

Figura 13 — Antecedentes ao uso dos sistemas de gestédo: constructos e hipéteses

A relagao entre o tempo de existéncia de uma organizagéo e a quantidade de
funcionarios de uma organizagdo com o uso dos sistemas de gestao foi comprovada
por Davila et al. (2010). Nesse estudo, Davila et al. (2010) adotaram uma base
amostral especifica e reduzida de 78 empresas, do segmento de tecnologia, com
crescimento acelerado, localizadas no vale do Silicio, Califérnia (EUA), com menos

de 10 anos de idade e entre 50 e 150 colaboradores.

Os resultados mostraram que as organizagdées passam a usar mais sistemas
de gestao com o passar do tempo de existéncia e com o aumento do porte, avaliado
conforme a quantidade de funcionarios da organizagao. A explicagao para os achados
de Davila et al. (2010) foi que as empresas mais maduras possuem mais recursos que
podem ser alocados nos sistemas de gestdo. Ao mesmo tempo, as empresas mais
maduras sao mais complexas e os sistemas de gestdo permitem desenvolver uma

gestao mais profissional.

Em nosso estudo, unificamos as variaveis tempo de existéncia e porte da
organizagdo em um unico constructo de segundo nivel denominado maturidade
organizacional (vide secado 2.2). O constructo maturidade organizacional € mais
fidedigno a evolugdo das organizagdes, pois minimiza distor¢ées relacionadas as
variaveis individualmente. Organizagbes podem ter um grande tempo de existéncia,
mas continuarem pequenas e pouco expressivas, nao justificando a necessidade de

sistemas de gestdo. Ao mesmo tempo, a organizagéo pode ser jovem, mas ter um
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elevado faturamento por atuar em um negécio altamente escalavel. Nesse caso, os
empreendedores ainda conseguem manter a gestdo informal e ndo adotam os

sistemas de gestao.

Nesta pesquisa, expandimos o escopo da pesquisa de Davila et al. (2010),
incluindo um maior numero de organizagdes e um maior escopo amostral em todos
os critérios: segmento de atuacgdo, localizagdo geografica, tempo de existéncia e
porte. Na variavel porte, adicionalmente ao numero de colaboradores, incluimos o
faturamento da organizagcdo. Yeh et al. (2020) identificaram diferengas nas
necessidades de controle dos gestores em diferentes contextos. Com isso, se justifica
a necessidade de verificar os achados de (Davila et al., 2010) com grupos amostrais

de diferentes perfis.

Nossa expectativa € validar os achados de Davila et al. (2010), considerando

um escopo mais amplo de organizacgdes através da seguinte hipdtese:

H1: A maturidade organizacional influencia positivamente o uso dos sistemas

de gestao.

A falta de capacitacdo do empreendedor € apontada como um dos fatores para
o fracasso das iniciativas empreendedoras (Fairlie & Holleran, 2012).
Empreendedores mais capacitados utilizam técnicas mais formais para gerir o negocio
(Gedeon, 2017; Haase & Lautenschlager, 2011; Simons, 1994). A capacitagao
profissional permite que o gestor adquira conhecimentos sobre sistemas de gestao

que irdo servir como ferramentas, potencializando sua gestéo.

O conhecimento do uso dos sistemas de gestdo, adquiridos através de
capacitagoes, resulta em um repertério de recursos que pode ser utilizado em
situagdes futuras, quando o gestor enfrentar dificuldades ou quando busca alcancgar
uma meta. Fairlie e Holleran (2012) identificaram uma relagéo positiva entre os efeitos
da capacitagdo do empreendedor e o crescimento dos negdcios. Rerup (2005)
observou que os empreendedores aprimoram seus modelos de gestdo a cada nova

iniciativa empreendedora.

Os sistemas de gestdo sao ferramentas que suportam a tomada de deciséo,

potencializando a atuagao do gestor (Neely et al., 2003). Para utiliza-los, os gestores
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devem conhecé-los e saber como utiliza-los. Bae et al. (2014) sugerem que a
capacitacdo do empreendedor amplia o conhecimento e as competéncias

relacionadas ao uso de sistemas de gestao.

A capacitacao do empreendedor pode ocorrer de uma forma mais estruturada,
através de cursos, workshops e eventos, ou de uma forma menos estruturada, através

da experiéncia do empreendedor ao longo da sua carreira.

A capacitagdo do empreendedor também simplifica a implantagcdo de
processos, como os sistemas de gestao (Bae et al., 2014). Grande parte da educagao
empreendedora se baseia em conhecer e utilizar sistemas de gestado (Linan & Santos,
2007). Os gerentes mais capacitados utilizam intensamente uma quantidade elevada
de sistemas de gestédo (Rikhardsson et al., 2020). A relagdo entre a capacitagéo do

empreendedor e o0 uso dos sistemas de gestao sera verificada através da hipotese:

H2: A capacitagdo do empreendedor influencia positivamente o uso dos

sistemas de gestao.

Acreditamos que o uso dos sistemas de gestdo também permite lidar com a
incerteza do ambiente. Rikhardsson et al. (2020) identificaram que a incerteza do
ambiente impacta o design dos sistemas de gestdo, ampliando o uso de sistemas de
gestao nao financeiros. Entretanto, como os préprios autores sugerem, seus achados
possuem limitacbes, pelo fato de a pesquisa ter sido conduzida em um pais
desenvolvido (Groelandia), apenas com empresas de grande porte e tendo como
respondentes CFOs (Chief Financial Officers) dessas organiza¢des. Nossa pesquisa
amplia o estudo de Rikhardsson et al. (2020) ao utilizar um contexto mais incerto, de
um pais em desenvolvimento, empresas de varios portes e tendo como respondentes

os empreendedores responsaveis pelo negocio.

A relagéo entre a incerteza do ambiente e uso dos sistemas de gestdo sera

verificada através da seguinte hipotese:

H3: A incerteza do ambiente influencia positivamente o uso dos sistemas de

gestao.
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3.2.2 Hipéteses de pesquisa relacionados a abordagem integrada do uso dos
sistemas de gestao e da mentalidade startup enxuta

A abordagem integrada do uso dos sistemas de gestdo e da mentalidade
startup enxuta adiciona um constructo e duas hipéteses ao modelo. Na sequéncia,
apresentamos o racional que fundamenta as hipoteses relacionadas a mentalidade

startup enxuta Figura 14).

MATURIDADE ORGANIZACIONAL PERFORMANCE
’ Porte da organizagdo ‘ Hab ORGANIZACIONAL
H1 H4a H5a
’ Tempo de existéncia ‘
H6a
CAPACITAGAO DO EMPREENDEDOR o v ESTRATEGIAS DE INOVACAO
5 H5b ‘ | 5 ‘
E ‘ ~ novagao em processos
’ ducagdo do empreendedor SISTEMAS DE GESTAO
’ Experiéncia ‘ ‘ Inovagdo em produtos ‘
H3 H5c
Héb
INCERTEZA DO AMBIENTE H7

COMPETITIVIDADE
ORGANIZACIONAL

Figura 14 — Abordagem integrada uso dos sistemas de gestdo e mentalidade startup
enxuta: constructo e hipoteses

Uma empresa que adote a mentalidade startup enxuta deve reduzir ao maximo
seus processos e forcar no que realmente importa para os clientes (Ghezzi & Cavallo,
2020; Ries, 2011, 2017). Em uma interpretacao literal, isso implicaria reduzir até o uso
dos sistemas de gestdo, pois eles sédo ferramentas direcionadas a gestdo e
desenvolvidas conforme a necessidade da organizagado e ndo conforme a demanda
do cliente (Davila & Foster, 2007; Henri, 2006; Langfield-Smith, 1997; Rikhardsson et
al., 2020; Taticchi & Balachandran, 2008). Isso sendo confirmado, implicaria que a
cultura informal e dindmica das startups, e por serem em sua maioria empresas jovens
(Ghezzi & Cavallo, 2020), faria com que a mentalidade startup enxuta fosse associada
a uma organizagao com pouco uso dos sistemas de gestdo. Ou seja, a relagao entre

os constructos seria negativa.

Entretanto, nossa proposta é que o uso dos sistemas de gestéo é positivamente
relacionado a mentalidade startup enxuta. O uso dos sistemas de gestao cria valor a

partir de informagdes e pode garantir que a organizagao tenha foco no que realmente
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€ relevante (Taticchi et al., 2010). O uso dos sistemas de gestdo permite que os
empreendedores organizem os recursos de forma agil e criativa, para explorar
oportunidades de mercado (Ghezzi, 2019). Os sistemas de gestdo devem ser
dindmicos, em constante transformacdo, adequando-se ao contexto e as
necessidades da organizagao (Bititci et al., 2000). O uso dos sistemas de gestao pode

tornar mais eficiente o processo “construir-medir-aprender” (Ghezzi, 2019).

O uso dos sistemas de gestdo, como uma capacidade dinamica da
organizagao, facilita a integracdo dos processos da empresa e permite que eles se
reconfigurem, acompanhando a concorréncia e a volatilidade do contexto (Zahra et
al., 2006). Lideres que exploram as capacidades dindmicas das organizagoes, atuam
menos no desenvolvimento de planos detalhados e mais no teste de hipoteses
(Schoemaker et al., 2018). Logo, ha de haver sinergia entre o uso dos sistemas de

gestao e a mentalidade startup enxuta.

Nosso modelo conceitual considera que o uso dos sistemas de gestéo
desempenha um papel de mediacdo entre a mentalidade startup enxuta e as
estratégias de inovagéo, potencializando as estratégias de inovagao em organizagdes
que, simultaneamente, adotem a mentalidade startup enxuta e fagam uso intensivo de
sistemas de gestdo. Esse racional encontra sustentagao conceitual, pois os sistemas
de gestao podem desempenhar fungdes benéficas as estratégias de inovagéo, como
mensurar os resultados da inovagao, integrar conhecimentos adquiridos e manter o

direcionamento estratégico da organizagéao.

Para avaliar a relacéo entre a mentalidade startup enxuta e o uso dos sistemas

de gestao, iremos propor a seguinte hipétese:

H4a: A mentalidade startup enxuta influencia positivamente o uso dos sistemas

de gestéao.

Independentemente do debate sobre a relacdo entre a mentalidade startup
enxuta e o uso dos sistemas de gestdo, ha um consenso de que a agilidade permite
que as empresas sejam mais inovadoras (Ghezzi & Cavallo, 2020; Katila & Shane,
2005; Ries, 2011). Essa relacao esta baseada em varios argumentos teoricos e casos

empiricos, mas nao foi adequadamente mensurada em estudos académicos e se
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torna uma oportunidade de pesquisa. A relagado entre a mentalidade startup enxuta e

as estratégias de inovagao sera mensurada a partir da seguinte hipotese:

H4b: A mentalidade startup enxuta influencia positivamente as estratégias de

inovacao.

3.2.3 Hipéteses de pesquisa relacionados aos constructos que sao impactados
pelo uso dos sistemas de gestao

Como visto no referencial tedrico (Capitulo 2), o uso de sistemas de gestao
impacta varios aspectos dos resultados das organizagdes. Nessa segéo,
apresentamos o racional que fundamenta as hipéteses entre o uso dos sistemas de
gestdo e os constructos impactados pelo seu uso: performance organizacional,

estratégias de inovacéo, e competitividade organizacional (Figura 15).

STARTUP ENXUTA
MATURIDADE ORGANIZACIONAL DERFORM A
‘ Porte da organizacdo ‘ H4b ORGA alele
H1 H4a H5a/ =%
‘ Tempo de existéncia ‘
Hé6a
CAPACITAGAO DO EMPREENDEDOR o y RA AS D ODVACAQO
5 ~ H5b Inovagdo em processos
‘ Educagdo do empreendedor ‘ SISTEMAS DE GESTAO
‘ Experiéncia ‘ Inovagdo em produtos
H3 H5c
Héb
INCERTEZA DO AMBIENTE H7
O P DAD
0]:{c7: ACIO

Figura 15 — Impactos do uso dos sistemas de gestao: constructos e hipéteses

O uso dos sistemas de gestdo é um importante instrumento para o crescimento
e sucesso das organizagbes (Baird & Su, 2018; Gupta et al., 2013; Henri, 2006;
Langfield-Smith, 1997). Davila (2005) identifica que o uso dos sistemas de gestdo é
relevante para a sobrevivéncia das organizag¢des, dado seu potencial em intervir no

resultado organizacional.

O vinculo entre o uso dos sistemas de gestdo e o resultado das organizacdes
€ evidenciado por varios autores. Taticchi et al. (2010) cita que, para entender a

performance, € necessario, medir, monitorar, controlar e gerenciar coisas e processos,
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atribuicbes que podem ser desempenhadas através do uso dos sistemas de gestao.
Davila et al. (2010) observam que, quando ha fundos de investimento interessados
nas organizagdes, 0 uso dos sistemas de gestdo é mais intenso, pois permite uma
analise comparativa das organizagdes com os demais participantes do mercado. Para
Ittner et al. (2003) e Henri (2006), o uso estratégico de sistemas de gestdo é um

antecedente importante ao resultado da organizacgéo.

Apesar das evidéncias do impacto positivo do uso dos sistemas de gestdo nos
resultados das organizagdes, observamos que o fendmeno néo esta claro. Ha certa
superposicao, e até confusdo, entre os constructos performance organizacional e
competitividade organizacional. Torna-se, pois, necessario fechar essa lacuna e
compreender como se da a relagao entre uso dos sistemas de gestao, a performance
organizacional e a competitividade organizacional. Por esse motivo. nosso modelo
conceitual desenvolve hipéteses especificas, abordando a relagdo entre cada um

desses constructos.

A relagdo positiva entre o uso dos sistemas de gestdo e a performance
organizacional é defendida em estudos anteriores (Chenhall, 2003; Rikhardsson et al.,
2020). Entretanto, alguns desses estudos apresentavam contextos muito especificos
e que necessitam ser ampliados. Considerando que a performance € um indicador do
sucesso da organizagao (Choong & Islam, 2020) e que toda organizagado almeja seu
sucesso, justifica-se revisitar a relagdo entre 0 uso dos sistemas de gestdo e a
performance organizacional em contextos mais amplos. Por esse motivo, propomos a

seguinte hipotese:

H5a: O uso dos sistemas de gestao influencia positivamente a performance

organizacional.

A competitividade organizacional € um constructo que frequentemente surge
quando discutimos os resultados da organizagido. A organizagado passa a ser melhor
gerida e mais competitiva ao adotar sistemas de gestdo (Davila, 2005). Coad et al.
(2013) sugerem que o uso estratégico dos sistemas de gestdo permite que o
empreendedor lide de forma superior com os desafios decorrentes do dia a dia de
uma organizagdo. Teece et al. (1997) identificaram que a competitividade

organizacional decorre da coordenagao e compilagao de informacdes e da gestao de
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conhecimento internamente, papel similar ao desempenhado pelos sistemas de
gestdo. Para identificar e mensurar a relagao entre o uso dos sistemas de gestdo e a

competitividade organizacional, propomos a seguinte hipotese:

H5c: O uso dos sistemas de gestao influencia positivamente a competitividade

organizacional.

Trabalhando com duas hipéteses distintas, conseguimos aferir o impacto do
uso dos sistemas de gestdo em elementos que refletem o resultado organizacional.
Porém, é importante identificar qual a relacdo entre os elementos em si: performance

organizacional e competitividade organizacional.

De forma bastante simplificada, a competitividade organizacional é um
constructo comparativo da organizagao em relagdo aos demais players do mercado
(Cetindamar & Kilitcioglu, 2013; Sigalas et al., 2013). A performance organizacional,
por sua vez, € propria da organizagao. Nesse sentido, a performance organizacional
pode estar satisfatéria aos olhos dos stakeholders da organizagdo, mas se a
competitividade organizacional estiver reduzida em relagdo as demais empresas do

mercado, pode resultar na extingdo da organizagéo ao longo do tempo (Hoque, 2004).

Por outro lado, caso a competitividade organizacional seja elevada, ha grandes
possibilidades de que a organizagao tenha uma performance organizacional elevada
(Peteraf, 1993; Sachitra, 2016). Quando a empresa € mais competitiva em relagao
aos demais participantes do mercado, ela obtém maiores vendas, participacdo de
mercado e margens. A superioridade em varios indicadores do negdcio pode indicar

que a empresa tem melhor performance organizacional.

A teoria da Visdo Baseada em Recursos prega que uma competitividade
organizacional superior leva a uma performance organizacional superior (Barney,
1991; Newbert, 2008) Porém, organizagées com boa performance organizacional no

curto prazo podem n&o possuir uma vantagem competitiva sustentavel.

Com base nessas perspectivas, foi possivel identificar que a competitividade
organizacional € antecedente a performance organizacional (\WWang & Ahmed, 2004)

e, para comprovar essa relagao, elaboramos a seguinte hipétese:
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H7: A competitividade organizacional influencia positivamente a performance

organizacional.

Inovacdo € um processo cercado de incertezas. Rikhardsson et al. (2020)
identificaram que organizagdes em inicio de atividade priorizam sistemas de gestao
nao financeiros, como forma de verificar a aderéncia do negécio com as expectativas
dos clientes. O uso dos sistemas de gestdo permite executar agdes para corrigir rotas
e aprimorar processos em situagdes de incerteza, como ao inovar (Delmar et al.,
2013).

A inovagao também se caracteriza por ser um processo com aprendizagem
continua. Essa aprendizagem se refere ndo somente a como apresentar a inovagao
aos consumidores, mas também & execucdo do processo de inovagdo em si. E
relevante para o sucesso das estratégias de inovagao que as organizagdes encontrem
formas de aprender com suas iniciativas de inovagao, seja positiva ou negativamente
(Delmar et al., 2013). O uso dos sistemas de gestdo permite o agrupamento e
compartilhamento do conhecimento existente na organizacao (Alavi & Leidner, 2001).
Considerando que os sistemas de gestao sao utilizados para verificar a aderéncia do
negocio com as expectativas dos clientes e os sistemas de gestdo participam no
processo de aprendizagem organizacional, é possivel estabelecer uma relagao entre

0 uso dos sistemas de gestao e a inovagao.

Os sistemas de gestdo e as estratégias de inovagdo possuem uma relagao
positiva (Davila et al., 2010; Simons, 1994). A inovagdo organiza recursos e
conhecimentos de propriedade da empresa de uma forma que permite extrair o melhor
dos recursos e criar valor superior (Hilman & Kaliappen, 2015; Nandakumar et al.,
2011). A adocédo de sistemas de gestdo permite uma melhor gestao e implantagao

das estratégias de inovacéo de forma mais efetiva (Simons, 1994).

A relacao entre o uso dos sistemas de gestéo e as estratégias de inovagao sera

avaliada através da seguinte hipétese:

H5b: O uso dos sistemas de gestao influencia positivamente as estratégias de

inovacao.
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Delmar et al. (2013) sugerem que a inovagdo pode ocorrer através de
processos ja estabelecidos e que fazem parte da rotina organizacional (hip6tese H6b)
ou pode ocorrer de forma impulsiva, baseada em uma oportunidade pontual,
identificada e explorada de forma &agil (hipétese H5b). As alternativas que levam as
estratégias de inovagao propostas de Delmar et al. (2013) poderao ser avaliadas em

nosso modelo.

Quando as estratégias de inovagao sao tratadas de forma estratégica em uma
organizagao, elas podem contribuir para melhorar a performance organizacional e a
competitividade organizacional (Hilman & Kaliappen, 2015; Prajogo & Ahmed, 2006;
Rosli & Sidek, 2013; Sandvik et al., 2014). Investimentos em inovagao resultam em
maior faturamento, decorrente de produtos novos ou melhorados (Andreassi &
Sbragia, 2002).

Para Wang e Ahmed (2004) a inovagao inclui a capacidade de promover
mudangas em processos como forma de adquirir vantagens competitivas e obter uma
performance superior. Observa-se, novamente uma sobreposicdo entre os
constructos performance organizacional e competitividade organizacional, sendo

necessario diferencia-los para a adequada compreensao do fenémeno.

Este estudo trata da performance organizacional e da competitividade
organizacional de forma independente, como forma de compreender a relagao entre
eles e também a relagdo dos demais constructos do modelo com cada um deles de
forma independente. Por esse motivo, adotamos hipoteses independentes para
avaliar o impacto das estratégias de inovagao na performance organizacional e na

competitividade organizacional.

Em relagcdo a performance organizacional, as estratégias de inovagédo sao
consideradas uma variavel antecedente a performance organizacional, dado que a
inovacao resulta em desequilibrio competitivo e maior resultado das organizagdes
(Delmaretal., 2013). A grande alavanca de sucesso das organizagdes nos dias atuais
€ sua capacidade de inovagao (Hilman & Kaliappen, 2015). A inovagao gera maior
valor por se antecipar as necessidades dos clientes, resultando em uma performance

superior da empresa (Hilman & Kaliappen, 2015).
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A relagao entre as estratégias de inovacéao e a performance organizacional sera

aferida através da seguinte hipodtese.

H6a: As estratégias de inovacéo influenciam positivamente a performance

organizacional.

A relacéo entre estratégias de inovagdo e competitividade é observada por
varios pesquisadores. Shah e Chattopadhyay (2014) citam que a inovagao, como
processo replicavel e continuo, leva a uma maior competitividade organizacional, pois
sao produzidas alternativas superiores as desenvolvidas pelos rivais. A inovacgao traz
maior competitividade organizacional, pois permite a organizacdo fugir da
convergéncia competitiva (McDermott & Prajogo, 2012). A capacidade de inovagao
também permite que a empresa responda de forma adequada as mudancas no
mercado e se antecipe as necessidades do cliente, tornando-a mais competitiva
(Olsson et al., 2010).

A competitividade organizacional decorre de como o0s conhecimentos
existentes na organizagdo sao utilizados (Alavi & Leidner, 2001) e a inovagao é a
capacidade da organizagcdo de gerar novos conhecimentos. Como 0s novos
conhecimentos precisam, inicialmente, serem gerados para depois organizados, a
inovacao é antecedente da competitividade. Logo, a capacidade de inovagédo da

empresa amplia sua competitividade no mercado (Delmar et al., 2013).

A relagao entre as estratégias de inovagao e a competitividade organizacional

sera avaliada através da seguinte hipotese:

H6b: As estratégias de inovacéao influenciam positivamente a competitividade

organizacional.

Trabalhando com trés antecedentes a performance organizacional (uso dos
sistemas de gestdo, competitividade organizacional e estratégias de inovagao), esse
estudo tera a possibilidade avaliar o impacto individual de cada um desses
antecedentes na performance organizacional, contribuindo com a literatura

relacionada a esse tema.
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4 Metodologia da Pesquisa

Este capitulo detalha o método empregado no estudo empirico, constando de

quatro secoes.

Inicialmente, abordaremos o design da pesquisa. O estudo possui base
qualitativa e, a partir do software SmartPLS, desenvolvemos uma analise estatistica
baseada na modelagem de equagdes estruturais pelo método Partial Least Squares
(PLS-SEM).

Na sequéncia, explicamos como foi realizado o desenvolvimento do
instrumento de pesquisa. Apresentamos e justificamos as escalas utilizadas, que, em
sua maioria, foram validadas em estudos prévios internacionais, publicados em
periddicos de alto impacto. A tradugdo das escalas para o portugués, pelo método
“time de peritos”, € detalhada. As rodadas de pré-teste com empreendedores de

diferentes perfis sdo apresentadas.

Por fim, a ultima secdo aborda a coleta e validacido dos dados da amostra.
Apresentamos que de dezembro/2020 a janeiro/2021 obtivemos 422 respostas, mas,

apos a limpeza e os ajustes da base, permaneceram 193 respostas validas.

4.1 Design da pesquisa

Esta pesquisa pode ser classificada como conclusiva descritiva. A pesquisa
conclusiva caracteriza-se pela formalidade e estrutura, envolvendo uma amostra
elevada e representativa, e os dados obtidos estdo sujeitos a analises quantitativas
(Malhotra, 2011). Ja a pesquisa descritiva é realizada para descrever caracteristicas
de grupos, estimar a porcentagem de uma populagdo que exibe um determinado
comportamento, estabelecer em que grau as variaveis estao associadas, entre outros
(Malhotra, 2011).

O amplo referencial tedrico € outra caracteristica da pesquisa descritiva que
pressupde que o pesquisador possui grande conhecimento prévio a respeito da
situacao-problema, como pode ser visto na secio referencial tedrico, permitindo a

formulagao prévia de hipoteses (Malhotra, 2011).
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Os eventos sdo abordados a partir de uma perspectiva empirica e analisados
de forma légica, como pressupde a abordagem positivista. Os estudos positivistas tém
como premissa a existéncia de relagdes fixas a priori dentro de fendmenos que séo
tipicamente investigados com instrumentacgao estruturada (Kaboub, 2008). Busca-se
descobrir as relagdes legais de coexisténcia e sucessao, usando métodos cientificos
e explorando analises matematicas e estatisticas, pois ha uma realidade esperando

para ser descoberta pelos pesquisadores (Bruyat & Julien, 2001; Hunt, 2010)

Os estudos positivistas servem principalmente para testar a teoria, em uma
tentativa de aumentar a compreensao preditiva dos fendbmenos (Hunt, 2010; Kaboub,
2008). Seguindo a abordagem positivista classica, este trabalho da énfase a
construcao e validagao de hipoteses que permitem o desenvolvimento da predicdo do

fendmeno observavel e a rejeicao da busca por causas "mais profundas" ou "finais".

O estudo, de base quantitativa, utilizou uma analise estatistica baseada na
modelagem de equagdes estruturais pelo método Partial Least Squares (PLS-SEM).
A modelagem de equacgdes estruturais € um modelo estatistico de segunda geracgao,
associado a métodos de analise multivariada mais complexos (Bido & Silva, 2019;
Hair, Ringle & Sarstedt, 2011; Hair, Sarstedt, Ringle & Mena, 2012). A analise
multivariada envolve a aplicacdo de métodos estatisticos que analisam
simultaneamente varias variaveis, cujos dados primarios podem ter sido coletados
através de questionarios ou observagdes (Hair, Hult, Ringle & Sarstedt, 2013;
Sarstedt, Ringle & Hair, 2014). O modelo de equagbes estruturais permite que
variaveis latentes sejam mensuradas de forma indireta, através de fatores. A
modelagem de equacgdes estruturais através do método PLS-SEM busca maximizar a
variancia nas variaveis dependentes ao examinar o modelo (Chin, 2010; Hair et al.,
2013; Ringle, Silva & Bido, 2014).

O método PLS-SEM é recomendado em situacbes em que a teoria € menos
desenvolvida ou se o objetivo principal da modelagem for a previsdo e a explicagao

dos construtos-alvo (Hair et al., 2013).

‘O PLS-SEM aplica a regressao de minimos quadrados ordinarios com o
objetivo de minimizar os termos de erro (ou seja, a variancia residual) dos
construtos endogenos. Em suma, o PLS-SEM estima coeficientes (isto &,
relagbes de modelo de caminho) que maximizam os valores de R? dos
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construtos endégenos (alvo). Este recurso atinge o objetivo de previsao do
PLS-SEM” (Hair et al., 2013, p. 16, tradugao nossa).

O modelo PLS-SEM deste estudo foi desenvolvido utilizando-se o SmartPLS,
versdo 3.3.3 (Ringle, Wende & Becker, 2015). A utilizagdo do software e as analises

tiveram varios autores como referéncia, sendo Hair et al. (2013) a principal fonte.

4.2 Desenvolvimento do instrumento de pesquisa

O instrumento de pesquisa completo esta disponivel no Apéndice B -

Instrumento de pesquisa.

4.2.1 Escalas da pesquisa

Diversas escalas utilizadas nos constructos deste estudo foram extraidas de
artigos publicados em periddicos de alto impacto, conforme Tabela 4. Essas escalas
foram selecionadas considerando-se sua relevancia e adequacéo ao contexto deste
estudo empirico, sendo esse ultimo priorizado. Os artigos citavam a validagao
convergente, divergente e nomoldgica dos constructos e, na grande maioria das

vezes, apresentavam os indices de validagéao.

As demais escalas presentes no estudo foram construidas com base na reviséao

de literatura e serao explicadas ao longo da secao.

Para cada uma das escalas apresentaremos as perguntas, o codigo utilizado

no modelo e as escalas. O apéndice A apresenta uma tabela completa com:
a) Os constructos da pesquisa;
b) As perguntas que formavam os itens de cada constructo;

c) A sequéncia em que as perguntas foram apresentadas no instrumento de

pesquisa;
d) A pagina em que as perguntas constam no instrumento de pesquisa;
e) O codigo de cada pergunta/item utilizado para elaboragédo do modelo;

f) As alternativas apresentadas para cada pergunta.
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Tabela 4 - Fontes das escalas utilizadas nos estudos

. ANO DE
CONSTRUCTO ARTIGO AUTORES PERIODICO PUBLICAGAO
Competitividade Developing a measure of competitive Sigalas, C., Economou, V., Journal of Strategy and 2013
organizacional advantage Georgopoulos, N. Management
World Journal of
Estlrateg|a~s de Innovation strategies aqd performance: Hilman, H., Kaliappen, N. Entrepreneurship, 2015
inovacéo are they truly linked? Management and
Sustainable Development
Incerteza do Is more really better? Performance Rikhardsson, P., Wendt, S, International Journal of
. measure variety and environmental Arnardottir, A., Sigurjénsson, Productivity and 2020
ambiente .
uncertainty T. Performance Management
Critical success factors for e-commerce
Performance . L Sebora, T., Lee, S,, . .
o entrepreneurship: an empirical study of Small Business Economics 2009
organizacional . Sukasame, N.
Thailand
. Building Sustainable High-Growth Startup . .
Slstemzis de Companies: Management Systems as an Davila, A., Foster, G., Jia, N. California M?nagement 2010
gestao Review

Accelerator

4.2.1.1 Competitividade organizacional

A escala de competitividade organizacional (COMPETITIVIDADE) foi extraida

de Sigalas et al. (2013) e pode ser vista na Tabela 5.

Tabela 5 - Escala de competitividade organizacional

PERGUNTA CODIGO ALTERNATIVAS
O negdcio explora todas as oportunidades de mercado que identifica Comp_1 ) o
Qual é oseugrau O negécio explora por completo as oportunidades de mercado em que decide Likert 7 niveis
- Comp_2 (Discordo
de concordancia  atuar
) ~ . - . - o totalmente -
com as afirmagdes O negdcio neutraliza todas as ameagas competitivas que identifica Comp_3 c 4
: - - o B oncordo
abaixo? O negécio neutraliza por completo as ameagas competitivas que decide
bater Comp_4 totalmente)
com

4.2.1.2 Estratégias de inovagéo

A escala de estratégias de inovacgao (INOVACAO) foi extraida de Hilman e
Kaliappen (2015) e pode ser vista na Tabela 6. A escala foi utilizada para a formagao
de dois constructos de primeiro nivel: inovagbes em processos (PROCESSOS) e
inovacgdes em produtos (PRODUTOS).



Tabela 6 - Escala de estratégias de inovagao
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CONSTRUCTO PERGUNTA CODIGO ALTERNATIVAS
O negdcio esta constantemente melhorando os processos do negdcio Proces_1
Nos ultimos meses, adotamos novas abordagens para a gestdo do negdcio Proces_2
PROCESSOS
Se ndo podemos resolver problemas usando os métodos convencionais, a Proces 3
empresa desenvolve novos métodos aprimorados -
Qual é oseugrau Os processos de criagdo de produtos/servigos do negécio mudam com grande Proces 4 Likert 7 niveis
de concordancia  velocidade - (Discordo
comas 0 negdcio rapidamente transforma ideias de novos produtos/servigos em novos Prod 1 totalmente -
afirmagdes projetos - Concordo
abaixo? Os lideres do negdcio ddo énfase especial a inovagdo em produtos/servigos Prod_2 totalmente)

PRODUTOS

0 negdcio constantemente busca novas formas para melhor satisfazer nossos

clientes

0 negdcio é capaz de modificar os produtos/servigos atuais para atender pedidos

especiais dos clientes

Prod_3

Prod_4

Em comparagdo com a concorréncia, nosso negécio é capaz de apresentar maior

quantidade de novas ofertas de produtos/servigos

Prod_5

4.2.1.3 Incerteza do ambiente

A escala da incerteza do ambiente (INCERTEZA) foi extraida de Rikhardsson

et al. (2020) e pode ser vista na Tabela 7.

Tabela 7 - Escala de incerteza do ambiente

PERGUNTA

CODIGO ALTERNATIVAS

Como vocé
avaliaria a
previsibilidade dos
itens abaixo para
a gestdo do seu
negocio?

Comportamento dos fornecedores do seu negécio

Relagdes com parceiros do seu negdcio

Comportamento dos clientes do seu negécio

Comportamento dos concorrentes do seu negocio

Mudangas tecnoldgicas no mercado do seu negécio

Legislagdo e regulamentagdo no mercado do seu negdcio
Ambiente econdmico no mercado do seu negdcio

Surgimento de novos produtos/servigos no mercado do seu negdcio

Surgimento de novos concorrentes no mercado do seu negécio

Envir_1

Envir_2

Envir_3  Likert 7 niveis
Envir_4 (Altamente
Envir_5 imprevisivel -
Envir_6 Altamente
Envir_7 previsivel)
Envir_8

Envir_9

4.2.1.4 Performance organizacional

A escala de performance organizacional (PERFORMANCE) foi extraida de

Sebora, Lee e Sukasame (2009) e pode ser vista na Tabela 8.

Tabela 8 - Escala de performance organizacional

PERGUNTA

CODIGO ALTERNATIVAS

Indique sua
percepgdo sobre o
grau de sucesso
do seu negdcio
préprio com
relagdo aos itens
abaixo:

Satisfagdo dos clientes do negdcio

Satisfagdo dos colaboradores do negdcio

Langamento de novos produtos/servigos pelo negécio

Taxa de crescimento do negdcio

Volume de vendas do negdcio

Rentabilidade do negdcio

Gestdo do negdcio

Perf_1

Perf 2

Perf_3 Likert 7 niveis
Perf 4  (Muito baixo -
Perf_5 Muito alto)
Perf_6

Perf 7
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4.2.1.5 Sistemas de gestao

A escala do uso dos sistemas de gestao (SIST_GEST) foi extraida de Davila et
al. (2010) e pode ser vista na Tabela 9. Na pesquisa original o autor segmentou os
sistemas de gestdo por areas da organizagido. Esta segmentacdo foi mantida na

codificagédo dos itens, mas nao foi utilizada para as analises desta pesquisa.



Tabela 9 — Escala de uso dos sistemas de gestéo
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PERGUNTA

CODIGO ALTERNATIVAS

Na sequéncia,
apresentaremos
alguns métodos e
técnicas de
gestdo. Por favor,
avalie o uso
desses itens para
a gestdo do seu
negdcio proprio?

Or¢amento mensal

Projegdes de fluxo de caixa

Projecdes de vendas

Processos para aprovagdo de despesas

Processos para aprovagao de investimentos

Andlises da performance financeira do negdcio em relagao ao objetivo
Andlises da performance financeira do negdcio em relagdo aos concorrentes

Analises da performance NAO financeira do negécio em relagdo aos concorrentes

Analises da rentabilidade dos produtos/servigos

Andlises da rentabilidade dos clientes

Analises dos custos de aquisigdo dos clientes

Declaragdo da missao do negdcio

Descrigao dos valores do negdcio

Desenho da estrutura do negdcio (areas, cargos e hierarquia)

Descri¢do do cddigo de conduta para colaboradores

Descri¢do de responsabilidades dos cargos

Programas de treinamento de novos colaboradores

Acompanhamento da satisfagdo dos colaboradores do negdcio

Canais para divulgar noticias e informagdes do negdcio

Ferramentas para avaliagdo da performance individual

Remunerag¢&es associadas ao desempenho individual

Definigdes de metas estratégicas ndo financeiras

Planos de desenvolvimento de clientes e/ou mercados

Analises de portfdlio e de oportunidades de novos produtos/servigos
Orgamento para novos investimentos

Processos especificos para o desenvolvimento de novos produtos/servigos
Comparativos entre o progresso atual e o planejado no desenvolvimento de
novos produtos/servigos

Critérios para escolher os projetos de novos produtos/servigos que serdo
desenvolvidos

Cronograma para langamento de novos produtos/servigos nos préximos
Orgamento para desenvolvimento de novos produtos/servigos

Critérios para formacdo de times que irdo trabalhar nos projetos de novos
Pesquisa de mercado

Metas de vendas para a equipe de vendas

Sistemas de premiagdo para a equipe de vendas

Politicas de contratagdo e demissdo da equipe de vendas

Programas de treinamento da equipe de vendas

Acompanhamento das vendas em aberto (funil de vendas)

Sistemas para gestdo do relacionamento com o cliente
Acompanhamento do nivel de satisfagado dos clientes
Acompanhamento da participagdo de mercado do negécio
Acompanhamento do tempo para atendimento dos pedidos/projetos
Acompanhamento do tempo para solucionar problemas dos clientes
Politicas para realizagdo de parcerias

Planejamento do desenvolvimento de futuras parcerias

Sistema de monitoramento dos resultados das parcerias existentes

Fin_1
Fin_2
Fin_3
Fin_4
Fin_5
Fin_6
Strat 1

Strat_2

Strat_3
Fin_7
Fin_8
Fin_9
Hr_1
Hr_2
Hr_3
Hr_4
Hr_5
Strat_4
Hr_6
Hr_7
Hr_8
Strat_5
Strat_6
Strat_7
Strat_8
Manuf_1

Manuf_2

Manuf_3

Manuf_4
Manuf_5
Manuf_6
Salmkt_1
Salmkt_2
Salmkt_3
Salmkt_4
Salmkt_5
Salmkt_6
Salmkt_7
Salmkt_8
Cust_1
Cust_2
Cust_3
Part_1
Part_2
Part_3

Likert 7 niveis
(Nunca
utilizado -
Amplamente
utilizado)
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4.2.1.6 Maturidade organizacional

A maturidade organizacional (MAT_ORG) é composta de dois constructos:

tempo de existéncia (EXIST) e porte da organizacéo (PORTE).

Referente ao tempo de existéncia da organizacéo, foi utilizada uma Uunica
pergunta: Ha quanto tempo seu negdcio esta em operagéo? O respondente poderia
optar entre quatro alternativas pré-definidas: Menos de um ano, entre um ano e trés
anos, entre quatro anos e seis anos e mais de seis anos. A definicdo de tempo de
existéncia ficou a cargo do empreendedor por ser um critério amplo, adequado a
qualquer area de atuagao e estrutura organizacional, mas de facil compreenséo. A
maioria dos empreendedores tem uma clara opinido sobre quando eles comeg¢aram o
negocio (Greve & Salaff, 2003).

Mosca et al. (2021) realizaram um comparativo entre modelos do ciclo de vida
da organizacgéo e identificaram que os modelos ndo fazem uma definicdo cronolégica
de cada estagio da organizagcdo. Os modelos observam que o empreendedor é o
principal responsavel por ajustar a organizagao ao seu momento e fazé-la avancgar
entre seus estagios de desenvolvimento. A percepg¢ao do tempo de existéncia da
empresa por parte do empreendedor, entdo, decorre de fatores internos e externos a
organizagao (Mosca, Gianecchini & Campagnolo, 2021). Fatores internos incluem a
estratégia e as decisbes do empreendedor, enquanto fatores externos incluem a

atuac&o no mercado e interacdo com o ambiente (Mosca et al., 2021).

Referente ao porte da organizagao, utilizamos dois itens formativos, alinhados
com as praticas de mercado: quantidade de colaboradores e faturamento. Esses itens
sao amplamente utilizados para classificar e mensurar a complexidade da

organizacéo e utilizam escalas intervalares.

A quantidade de colaboradores implica em aumentar os mecanismos de
coordenagao e comunicacgéao (Davila et al., 2010). A quantidade de colaboradores esta
frequentemente associada a um aumento da formalizacdo de processos e
padronizagao de regras e comportamentos (Mosca et al., 2021). A associacao entre
a quantidade de colaboradores e o porte da organizagdo faz com que ela seja
frequentemente associada ao impacto social e econdmico da organizagdo na

sociedade.
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O faturamento da organizagao é o item mais amplamente associado ao porte
da organizagdo. A Tabela 1 demonstrou as classificagées utilizadas pelo Sebrae e
pelo BNDES.

As perguntas finais que compuseram o constructo maturidade organizacional

podem ser vistas na Tabela 10.

Tabela 10 - Escala de maturidade organizacional

CONSTRUCTO PERGUNTA CcODIGO ALTERNATIVAS

Menos de um ano
EXIST Ha quanto tempo seu negdcio esta em operagdo? Years Entre um ano e tr.es anos
Entre quatro e seis anos
Mais de seis anos
Até RS 81 mil
Entre RS 82 mil e RS 360 mil
Qual a faixa de faturamento anual do seu negdcio Revenue Entre RS 361 mil e RS 1,2 milhdo
em 20207? Entre RS 1,3 milhdo e RS 4,8 milhdes
PORTE Entre RS 4,9 milhdes e RS 10,5 milhdes
Acima de RS 10,6 milhdes
Quantas pessoas trabalham para o seu negécio
(incluindo sécios), independentemente do regime  Emp Respostas abertas
de contratagdo?

4.2.1.7 Capacitagdo do empreendedor

A capacitacdo do empreendedor (CAPACITACAO) € composta de dois
constructos: educagdo do empreendedor (EDUCACAO) e experiéncia
(EXPERIENCIA).

O primeiro constructo, educacdo do empreendedor, € mensurado através de

dois fatores: educacao formal e educagcao empreendedora.

A educacgao formal foi obtida através de uma unica pergunta, muito utilizada
para segmentacdes demograficas e que considera os niveis da educagao formal do
Pais. Essa pergunta também esta presente em censos populacionais, facilitando sua
interpretacao e resposta. Para uso no modelo, as respostas foram transformadas em

uma escala ordinal.

A educagao empreendedora, por sua vez, nao possui uma categorizagao
claramente definida. Os cursos, treinamentos, workshops que tratam da educacéao
empreendedora possuem diferentes objetivos, trabalham diferentes conteudos e

competéncias, sado genéricos sobre empreendedorismo ou especificos em
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determinadas areas de gestdo e possuem caracteristicas distintas (Gedeon, 2017),

tornando muito dificil uma comparagao exata.

Informacdes sobre os desafios em classificar a educacido empreendedora
foram apresentadas na sec¢ao 2.3.1. Para fins deste estudo, a mensuragcdo da
educacdo empreendedora foi composta de uma Uunica pergunta, sobre a
autopercepcdo do respondente em relacdo a sua educacdo empreendedora.
(Staniewski, 2016) também utilizou a autopercepgao do respondente para avaliar sua

participacdo em programas de capacitagao.

O segundo constructo que compde a capacitagdo do empreendedor é a
experiéncia. Varios autores demonstraram que iniciativas empreendedoras anteriores
e a interacao ativa com outros empreendedores influenciam a formacdo da
experiéncia (Odorici & Presutti, 2013; Politis, 2008; Ucbasaran et al., 2007; Westhead
& Wright, 1998). O constructo experiéncia foi construido a partir de escalas disponiveis
em estudos prévios. Staniewski (2016) utilizou perguntas diretas para identificar a
experiéncia anterior do empreendedor e sua relagdo com outros empreendedores,
com que tinha relacionamento proximo, antes de iniciar um negécio como, por
exemplo, “Did you have any experience in running a business before you started your
own business?” ou “Did you have na effective entrepreneur in the family?” (Staniewski,
2016, p. 5150). Greve e Salaff (2003) destacaram a importancia da interagdo na
constituicdo da experiéncia. Ou seja, ndo basta apenas a existéncia de
empreendedores no seu ambiente, se ndo houver a interagdo direcionada ao

compartilhamento das experiéncias.

As perguntas finais que compuseram o constructo capacitagdo do

empreendedor podem ser vistas na Tabela 11.
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Tabela 11 - Escala de capacitagao do empreendedor

CONSTRUCTO PERGUNTA CODIGO ALTERNATIVAS
Ensino fundamental incompleto

Ensino fundamental completo

Qual seu grau de escolaridade? Edufor  Ensino médio completo
EDUCACAO Pés-graduagdo completo
N3o sei - ndo quero responder
Qual seu grau de conhecimento sobre gestdo de negdcios decorrente de cursos e estudos Eduemp Likert 5 niveis
que vocé ja realizou? (Nenhum - Avancado)
Quantos anos de experiéncia profissional vocé possui? Expprf Respostas abertas
Quantos negdcios proprios vocé ja teve antes desse? Entexp_1 Respostas abertas

Antes de iniciar esse negdcio, eu convivia com muitos Entexp_2
EXPERIENCIA  Qual seu grau de parentes ou amigos que possuiam seus proprios negadcios ~  Likert 7 niveis
concordancia com relagdo o - - (Discorda totalmente -
R . Antes de iniciar esse negdcio, eu aproveitava todas as
as frases abaixo? - o Concorda totalmente)
oportunidades para conversar sobre negécios com parentes Entexp_3

OU amigos que possuiam seus proprios negocios

4.2.1.8 Mentalidade startup enxuta

As perguntas para mensurar o constructo mentalidade startup enxuta

(STARTUP) foram desenvolvidas com base na literatura e constam da Tabela 12.

Tabela 12 - Escala de mentalidade startup enxuta
PERGUNTA CODIGO  ALTERNATIVAS
Os produtos/servicos do meu negdcio sdo baseados em

R L Startup_1
tecnologias digitais

Os principais produtos/servigos do meu negdcio ainda estdo

Startup_2
sendo melhorados

Qual seu grau de P x . . Likert 7 niveis
R . Meu negécio ainda ndo possui uma base consistente de )
concordancia com relagdo clientes Startup_3  (Discorda totalmente -

as frases abaixo? Concorda totalmente)
A cultura interna do meu negdcio é informal Startup_4

Meu negdcio tem uma equipe reduzida e que trabalha duro

. Startup_5
para entregar os projetos

Os produtos/servigos das empresas que adotam a mentalidade startup enxuta
ainda estdo sendo melhorados. Segundo Ries (2011), as organizagdes que adotam a
mentalidade startup enxuta se caracterizam pela agilidade e evolugao constante. O
modelo de negdcio ainda ndo esta claramente definido e as empresas adotam o ciclo
“construir-medir-aprender”. Ghezzi (2019) cita que essas empresas ainda estdo em
busca de um negdcio escalavel e replicavel e que a necessidade de ajustes é
constante. Os processos sao criados e executados para criar continuamente valor
para o cliente e precisam ser revistos quando nao agregam valor ao cliente ou nao

possuem potencial de crescimento (Ghezzi & Cavallo, 2020).

Um bom exemplo da continua melhoria dos produtos e servigos das empresas

que adotam a mentalidade startup enxuta é a exploracédo de produtos minimos viaveis
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(MVPs) (Ghezzi & Cavallo, 2020). Esses produtos utilizam o minimo possivel de
recursos para testar e os novos produtos tendo em vista a percepcao do cliente
(Ghezzi & Cavallo, 2020). Os produtos sédo, na sequéncia, melhorados, conforme o
resultado dos testes. Esse ciclo é continuo nas empresas com mentalidade startup

enxuta.

As empresas que adotam a mentalidade startup ainda nao possuem uma base
consistente de clientes. Elas passam por frequentes mudancgas até confirmar o seu
modelo de negdécios que tenha valor diferenciado para muitos clientes (McDougall &
Oviatt, 1996). Os empreendedores devem testar e refinar suas hipéteses de negécios
por meio da interacdo com diferentes perfis de clientes, para identificar onde sua
proposta sera melhor aceita (Ghezzi, 2019). Os ajustes nos produtos e servigos sao

importantes nesse processo de conquistar uma base consistente de clientes.

Um dos motivos que leva a empresa a adotar a mentalidade startup enxuta é a
escassez de recursos, inclusive recursos humanos. A equipe reduzida das empresas
que adotam a mentalidade startup enxuta necessita trabalhar duro para entregar os
projetos, enpregando a agilidade esperada da mentalidade startup enxuta. Essa
equipe é altamente comprometida e busca alta qualidade nas atividades que
desempenha (Blank, 2013). Em muitas organizag¢des, os individuos entendem que o
futuro da empresa depende da sua entrega individual e contribuicdo ao coletivo,

fazendo com que se dediquem na constru¢ao do negécio (Alavi & Leidner, 2001).

Segundo Ries (2011), a cultura interna das organizagbes com mentalidade
startup enxuta é informal e com processos flexiveis, agilizando a comunicagéo e a
tomada de decisdo. Essa cultura informal impede que fluxos criticos para a entrega
de valor sejam interrompidos, pois, quando surgem barreiras, a organizagao informal
age para criar desvios e manter a entrega de valor ao cliente (Blank, 2013). Os
beneficios da cultura informal resultam em um ativo intangivel em um ambiente
competitivo que requer alta inovagao, foco no cliente e elevados niveis de qualidade
(Choong & Islam, 2020).

A cultura informal permite ampliar o potencial criativo de uma equipe (Alavi &

Leidner, 2001). No caso de empresas com mentalidade startup enxuta, o potencial
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criativo possibilita a elaboragdo de novas hipoteses de negdcio, colaborando na

melhoria dos produtos e servigos e na busca de uma base consistente de clientes.

A mentalidade startup enxuta é frequentemente relacionada aos negdcios de
tecnologia, em fungdo do contexto volatil e agil desse mercado (Autio, Nambisan,
Thomas & Wright, 2018; Ghezzi & Cavallo, 2020; Nambisan, 2017). Em empresas de
tecnologia, a mentalidade starfup enxuta agiliza os testes e validagdes de produtos,
como os softwares, com os clientes. Por esse motivo, as atividades operacionais das
empresas de tecnologia costumam possuir muitas caracteristicas relacionadas a

mentalidade startup enxuta (Ghezzi & Cavallo, 2020).

Negdcios relacionados a tecnologia também possuem um elevado grau de
transformacao, muitas vezes associado ao alto indice de inovagao do setor (Hayton,
2003). Como ja vimos, empresas com a mentalidade startup enxuta também possuem
alto grau de adaptagao em produtos e modelos de negécio. Por esse motivo, ha uma

frequente associagao entre a mentalidade startup enxuta e negdcios de tecnologia.

4.2.2 Tratamento das escalas

As escalas foram traduzidas para o portugués de forma colaborativa e
interativa, utilizando-se a abordagem denominada “time de peritos” (Douglas & Craig,
2007). Segundo essa metodologia, o contexto da pesquisa foi apresentado,
isoladamente, para trés profissionais com atuagao na area de empreendedorismo e
conhecimento cultural e linguistico dos idiomas de origem e destino e foi solicitado
que realizassem suas versodes da tradugao, considerando o contexto e os objetivos de

pesquisa, ou seja, ndo necessariamente uma tradugao literal do questionario.

Recebidas as devolutivas, foi realizada a analise e jungao das tradugdes em
uma versao integrada que melhor representava o contexto brasileiro e os objetivos da
pesquisa. Nos casos em que ocorreram divergéncias ndo concilidveis, os tradutores
foram acionados para explicar suas visdes. A decisdo final ficou a cargo do

pesquisador principal.

Na sequéncia, a versao integrada foi submetida a um novo pesquisador que
realizou uma traducgao reversa para o inglés. As pequenas divergéncias encontradas

entre a nova tradugédo e as escalas originais foram analisadas e discutidas com o
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tradutor. Elas se constituiam do uso de palavras consideradas sinbnimos. Tendo feito
o alinhamento, priorizando o linguajar ao contexto brasileiro, a traducéo foi

considerada valida e finalizada.

Pequenos ajustes foram realizados nas escalas, para se adequar ao contexto
e as questdes de pesquisa do estudo (Hoque, 2004). Um exemplo se refere ao escopo
temporal, como, por exemplo, na questao 108 (apéndice A). A pergunta original era
“during 5 years, has developed many new management approaches”. O escopo
temporal de 5 anos era inadequado a esse estudo e foi excluido. A pergunta final ficou

sendo: “nos ultimos meses, adotamos novas abordagens para a gestao da empresa’.

As escalas extraidas da literatura utilizavam o padrao Likert de 5 ou 7 niveis
em seus artigos originais. Optou-se por manter o padrdo Likert de 7 niveis no
instrumento de pesquisa, visando ampliar a variancia da resposta (Malhotra, 2011;
Zambaldi, Costa & Ponchio, 2014).

4.2.3 Estrutura do questionario
O questionario foi construido conforme a l6gica abaixo:
a) Carta de apresentacéao e termo de consentimento;
b) Perguntas de triagem;
c) Pergunta motivacional;
d) Perguntas de segmentagédo da amostra;
e) Perguntas das variaveis utilizadas no modelo.

Havia duas perguntas de triagem no questionario. A primeira questionava se a
pessoa era empreendedora e a segunda se ela era uma das principais gestoras da
empresa. Essas perguntas visavam obter pessoas engajadas em decisdes
estratégicas e que conhecessem os sistemas de gestado da organizagédo. Havendo a

negativa em qualquer uma das duas perguntas, o questionario era encerrado.
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Havia uma pergunta motivacional no questionario (“Vocé se orgulha de possuir
seu negocio?”) para gerar envolvimento e orgulho em participar da pesquisa
(Malhotra, 2011).

As perguntas de segmentacdo da amostra continham questdes demograficas

dos respondentes e de suas empresas e podem ser vistas na Tabela 13.

Tabela 13 - Perguntas de segmentagado da amostra

PERGUNTA cODIGO ALTERNATIVAS
Feminino
A Masculino
Qual seu género? Genero T
N3o binario

N3o sei - Nao quero responder

Qual sua idade? Idade Respostas abertas
Marketing

Sua experiéncia profissional pode ter Vendas

acontecido em diversas areas, mas em qual RH

[ . R . . Area_prof —.

das dreas a seguir vocé considera ter maior Financgas

conhecimento acumulado? Tecnologia da informacgdo
Produgdo - Operagdes

. o Industria
Qual o ramo de atividade do seu negdcio? P
. L. Comércio
Havendo mais que um negdcio, escolhao  Setor -
. . Servigos

mais relevante para vocé.
Outros

Qual a area de atuagdo do seu negdcio? Respostas abertas
Pessoas fisicas

Qual o perfil da maioria dos clientes do seu Client Empresas privadas

- ientes —

negécio? Empresas publicas (governo)
Outros
Brasil

Em que Pais seu negécio esta localizado?  Pais Portugal
Outros

Acre / Alagoas / Amapa / Amazoona / Bahia / Ceard / Distrito
Federal / Espirito Santo / Goids / Maranhdo / Mato Grosso /
Mato Grosso do Sul / Minas Gerais / Parad / Paraiba / Parana /
Pernambuco / Piaui / Rio de Janeiro / Rio Grande do Norte /
Rio Grande do Sul / Rondénia / Roraima / Santa Catarina /
Sdo Paulo / Sergipe / Tocatins

Em que estado seu negdcio esta localizado? Estado

Em que cidade seu negdcio estd localizado? Respostas abertas

A estrutura final do questionario apresentou um total de 116 questées. O maior
numero de questdes (45) esteve no constructo sistemas de gestéo, seguindo o roteiro
original de Davila et al. (2010). Esse grande numero de questdes se justificou por trés
motivos. O primeiro € a amplitude dos sistemas de gestédo, suas classificacbes e

objetivos, sendo, portanto, necessaria uma quantidade ampla de sistemas de gestao
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para cobrir adequadamente o constructo. O segundo € o grande universo de
organizagdes e suas caracteristicas e os sistemas de gestdo devem se adequar ao
contexto organizacional (Bititci et al., 2000). Dessa forma, era necessaria uma grande
quantidade de sistemas de gestao para cobrir os diferentes contextos organizacionais.
Por fim, os sistemas de gestdo podem ser classificados por areas (Davila et al., 2010).
Ha uma intengao de conduzir analises futuras relativas as areas dos sistemas de

gestao e aproveitamos a coleta de dados para obter essas informagdes.

Pensando em uma pesquisa futura, foram incluidas duas perguntas referentes
as atividades de networking do respondente (Tabela 14). Os dados foram coletados,

mas nao serao utilizados nesse estudo.

Tabela 14 - Perguntas sobre networking

PERGUNTA CODIGO ALTERNATIVAS
Com quantas pessoas diferentes, que ndo atuam no seu negdcio, vocé costuma discutir Net Respostas
etpeo
aspectos do mundo dos negdcios ou do seu negdcio por semana? peop abertas

Quantas horas por semana vocé costuma investir realizando contatos (fisicos e virtuais) com

= - . . L. . Respostas
pessoas que nao atuam no seu negdcio para discutir aspectos do mundo dos negécios ou do Nettime

- abertas
seu negdcio?

De forma similar, foram realizadas perguntas referentes a personalidade
empreendedora para uso em pesquisas futuras (Tabela 15). Os dados foram

coletados, mas nao serdo utilizados nesse estudo.
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Tabela 15 - Perguntas sobre personalidade empreendedora

CONSTRUCTO PERGUNTA ALTERNATIVAS
Eu evito correr riscos ao implantar um novo projeto ou iniciar uma nova
atividade
Eu prefiro um projeto de baixo risco com ganhos reduzidos, em vez de um
~ projeto que oferega alto risco e ganhos elevados
PROPENSAO AO - o
RISCO Eu prefiro permanecer em uma atividade com problemas que eu conhego

NECESSIDADE
DE REALIZACAO

LOCUS DE
CONTROLE
INTERNO

Qual seu
grau de
concordancia
com relagdo
as frases
abaixo?

em vez de correr o risco de trabalhar em uma atividade com problemas
gue eu desconhego, mesmo que a nova atividade oferega recompensas

maiores

. . . . - . Likert 7 niveis
Eu penso que o risco em um projeto é uma situagdo a ser evitada

R S . (Discorda
Supero meus limites para atingir meus objetivos
o totalmente -
Para mim, é importante que eu tenha um resultado melhor que o das
Concorda

outras pessoas quando realizo tarefas
: - totalmente)
Eu gostaria de ter autoridade sobre outras pessoas

Minha vida é determinada por minhas préprias a¢des
Quando eu consigo aquilo que desejo, geralmente é porque me dediquei

Se eu tenho ou ndo sucesso na vida, depende principalmente das minhas
habilidades

Fatores externos tém pouca influéncia nos resultados que obtenho na
vida

O questionario foi dividido em paginas, seguindo recomendag¢des de Malhotra

(2011), para evitar desgaste do respondente.

4.3 Pré-teste

A verséo inicial do questionario foi submetida a dois empreendedores e dois

pesquisadores responsaveis por realizar a validagao de face e semantica, em linha

com outros estudos que sugerem a validagdo com respondentes de perfis

semelhantes ao da amostra (Hoque, 2004). Tomou-se o cuidado para que 0s

empreendedores pesquisados tivessem caracteristicas distintas, visando obter melhor

validacao do instrumento de pesquisa. Além de caracteristicas demograficas distintas,

0s negocios apresentavam caracteristicas distintas:

a) Empreendedor A: masculino, 35 anos, mestrado em andamento, locacao de

equipamentos para festas infantis, sem sécios, mais de 6 anos no negécio,

terceira iniciativa empreendedora.

b) Empreendedor B: masculino, 25 anos, formacgado superior completa,

empresa de tecnologia desenvolvendo um aplicativo para promover a saude

de funcionarios de empresas, 2 socios, segundo ano do negdcio, primeira

iniciativa empreendedora.
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Em todos os casos, a devolutiva ocorreu por escrito e houve um contato
telefébnico sequencial para aprofundar a devolutiva, coletando percepgbes e
sentimentos sobre a pesquisa. De forma geral, os avaliadores revelaram que os itens

sao aplicaveis a realidade da empresa e a redacao era adequada.

Além dos ajustes sugeridos, os empreendedores citaram que o questionario
permitiu uma reflexdo sobre os sistemas de gestdo utilizados pela empresa. Os
comentarios dos empreendedores foram concentrados em dois aspectos: (1)
similaridades entre algumas questdes que acabaram sendo eliminadas ou
reformuladas e (2) alternar algumas questdes abertas por questdes de multipla

escolha, permitindo melhor fluidez e menor desgaste do respondente.

A nova versao do questionario, a carta de apresentacdo e o termo de
consentimento foram submetidos ao Comité de Conformidade Etica em Pesquisas
Envolvendo Seres Humanos da FGV (CEPH/FGV), que aprovou o material de forma
incondicional. Paralelamente, os materiais foram submetidos a um profissional

qualificado para realizar a revisao ortografica.

O questionario foi cadastrado em uma conta particular do Google Forms e
enviado para cinco colegas empreendedores que retornaram com novas percepgoes

e mensuraram o tempo de preenchimento entre 8 e 12 minutos.

4.4 Coleta e validacao dos dados

4.4.1 Coleta de dados

O trabalho empirico realizou um estudo transversal Unico em que as
informagdes foram extraidas somente uma Unica vez de uma amostra de

empreendedores reais no periodo de 02/dezembro/2020 a 31/janeiro/2021.

A coleta de dados teve inicio a partir da rede de relacionamentos do
pesquisador principal. Indiscriminadamente, empreendedores e pesquisadores
receberam a carta convite do estudo. Entretanto, exceto para aqueles que informaram
um endereco de e-mail, é impossivel identificar quais respondentes participaram da
pesquisa e suas respostas. Estima-se que foram enviadas mais de 100 mensagens

de WhatsApp, 200 e-mails e 500 mensagens pelo LinkedIn. Apés finalizar o
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questionario, era solicitado que os respondentes enviassem o link da pesquisa para

outros empreendedores da sua rede.

Adicionalmente, comunidades de empreendedores do relacionamento do
pesquisador foram acionadas e aderiram a pesquisa em troca do compartilhamento
dos resultados posteriores. Parcerias foram firmadas com algumas associagdes: Ace
Startups, Alianga Empreendedora, Cubo do Itau, GVentures, Incubadora da ESPM,

Rede Mulher Empreendedora, entre outras.

A diversidade de origens e perfis dos respondentes da pesquisa permitiu coletar
informacgdes de organizagdes com caracteristicas bastante diversas em porte, area de

atuacgao, tempo de existéncia, localizagao, perfil do gestor, entre outras.

4.4.2 Limpeza e ajustes da base

A coleta de dados foi finalizada com 422 questionarios e foram eliminados

seguindo os critérios abaixo:
a) Nao concordancia em participar da pesquisa, via termo de concordancia (4).
b) Nao atender as questbes de triagem (58).

c) Questionarios em duplicidade (45). Essas foram identificadas por conter o
mesmo enderec¢o de e-mail do respondente e respostas exatamente iguais.
Nao houve nenhum caso com o mesmo e-mail e respostas distintas. No
caso de respostas sem identificacdo do respondente, realizamos a

comparacao individual entre as respostas dos questionarios.

d) Questionarios com muitas perguntas ndo respondidas (17). Excluimos
questionarios com mais de 33% das perguntas sem respostas e

questionarios com se¢des com mais de 20% das perguntas sem respostas.

e) Questionarios sem respostas em perguntas criticas para o modelo (19),
como, por exemplo, nivel de escolaridade, tempo de experiéncia

profissional ou faturamento da empresa.

f) Questionarios que apresentavam vicios de respostas (20). Verificamos se

havia a mesma resposta para varios itens de uma mesma seg¢ao do
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questionario ou se havia variagdo em apenas uma ou duas respostas da
secao do questionario. Consideramos uma se¢ao do questionario, para fins
desta analise, o conjunto de questdes sequenciais composto pela escala
Likert com mesmas alternativas. Este critério resultou em 5 se¢des com 9,

18, 45, 7 e 13 questdes cada uma.

g) Empresas com faturamento abaixo de R$ 81 mil mensais (66). Por serem
MEI (Micro Empreendedor Individual) ou auto emprego as caracteristicas

de gestao sao distintas e n&o se enquadravam na pesquisa.

As questbes abertas (idade, tempo de experiéncia profissional, numero de
colaboradores na empresa, quantidade de iniciativas empreendedoras anteriores)
foram ajustadas. Quando o respondente indicava amplitude, como, por exemplo, “a
empresa possui entre 20 e 30 funcionarios”, acertamos a base para o numero
intermediario, arredondando para cima, quando necessario. Nos casos em que o
respondente escreveu “varios”, alteramos para o maior numero entre as respostas
recebidas. Nos casos em que o respondente escreveu “poucos”, alteramos para o

namero 1 (um).
Algumas questdes comparaveis foram analisadas em busca de contradi¢des:
a) ldade e experiéncia profissional;
b) ldade e educagao formal,
c) ldade e tempo de existéncia do negdcio;
d) Tempo de experiéncia profissional e tempo de existéncia do negdcio;
e) Tempo de existéncia do negécio e faturamento;
f) Tempo de existéncia do negdcio e numero de colaboradores;
g) Faturamento e numero de colaboradores.

Respostas em que identificamos contradicdes foram tratadas, muitas vezes
implicando em sua eliminagdo. Um exemplo do que foi considerado contradi¢cao seria

a quantidade de anos da experiéncia profissional ser incompativel com a idade do
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respondente, como, por exemplo, 20 anos de experiéncia profissional e 30 anos de
idade, implicando ter comec¢ado a trabalhar com 10 anos de idade, o que é proibido
pela legislagdo. Dentre as respostas validas, o respondente mais novo citou ter 19

anos de idade e 2 de experiéncia profissional.

Foi realizada uma analise visual dos dados em busca de dados faltantes. A

amostra possui apenas um dado faltante na variavel idade.

Foram criadas varidveis dummy para o género, area da experiéncia

profissional, setor de atuagdo da empresa e perfil dos clientes do negécio.

A amostra final apresentou 193 respostas validas e pode ser considerada
adequada para analise estatistica baseada na modelagem de equagdes estruturais
pelo método Partial Least Squares (PLS-SEM). A regra de ouro é que devemos ter
dez vezes o maior numero de setas apontando para uma variavel endégena do
modelo (Hair et al., 2013). Nosso modelo possui 4 setas apontando para o constructo

SIST_GES, exigindo um minimo de 40 respostas.
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5 Resultados e Analises

Neste capitulo, composto de quatro secdes, abordamos os resultados obtidos

na pesquisa empirica e as analises realizadas para validar o modelo.

Iniciamos com uma analise da estatistica descritiva das variaveis da pesquisa.
Através dela, sera possivel observar que nossa amostra possui qualificacdo superior

a média dos empreendedores brasileiros.

Avancamos com a avaliacao dos constructos que compdem o modelo completo
de forma independente, antes da elaboracido do modelo estrutural e, na sequéncia,

de forma conjunta apés a elaboragao do modelo estrutural.

O modelo estrutural explicou de forma satisfatoria as variaveis enddégenas com
R? ajustado de 0,307 (SIST_GEST), sem colinearidade significativa entre os
constructos e cargas fatoriais superiores a 0,732 (Fin_6) nos itens dos constructos
reflexivos. A relagao entre os constructos é significativa em todos os casos. Com isso,

todas as hipéteses foram validadas.

Por fim, realizamos trés analises multigrupos, comparando (a) organizagées de
diferentes portes, (b) organizagbes com diferentes perfis de clientes e (c) o género
dos respondentes. Os resultados relevantes encontrados fogem ao escopo desse

estudo e foram recomendados para estudos futuros.

5.1 Estatistica descritiva da amostra

A segmentagcdo da base amostral pode ser vista na Tabela 16. Houve uma
baixa quantidade de itens sem resposta, 0 que permite que as analises sejam

realizadas adequadamente.
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Tabela 16 - Segmentacao da base amostral

RESPONDENTES QUANT % EMPRESAS QUANT %
GENERO SETOR DE ATUAGAO
Masculino 151 78% Servigos 169 88%
Feminino 42 22% Agro 2 1%
Sem Informacéo 0 0% Industria 22 1%
Sem Informagéo 0 0%
ESCOLARIDADE
Ens. Fundamental incompleto 0 0% PERFIL DOS CLIENTES*
Ens. Fundamental Completo 0 0% Pessoa Fisica 56 28%
Ens. Médio Completo 9 5% Pessoa Juridica 138 70%
Ens. Superior Completo 54 28% Governo 3 2%
Pés-graduagéo completa 130 67%
Sem Informagéao 0 0% TEMPO DE EXISTENCIA
Menos de 1 ano 6 3%
AREA PROFISSIONAL Entre 1 e 3 anos 38 20%
Vendas 63 33% Entre 4 e 6 anos 25 13%
RH 12 6% Mais de 6 anos 124  64%
Marketing 42 22% Sem Informacgéo 0 0%
Tl 25 13%
Operagoes 34 18% FATURAMENTO
Finangas 17 9% Até R$ 81 mil 0 0%
Sem Informagéao 0 0% Entre R$ 82 mil e R$ 360 mil 62 32%
Entre R$ 361 mil e R$ 1,2 milhdes 43 22%
Entre R$ 1,3 milhdes e R$ 4,8 milhdes 38 20%
* Respostas multiplas Entre R$ 4,8 milhdes e R$ 10,5 milhdes 21 1%
Acima de R$ 10,6 milhdes 29 15%
Base 193 Sem Informagao 0 0%

Nossa amostra apresenta uma maior concentragao de respondentes do género
masculino (78%) em relagcdo aos empreendedores brasileiros, que sao
aproximadamente 57% (GEM, 2020).

O nivel de escolaridade apresenta uma grande concentragédo de respondentes
com pos-graduagao completa (67%), que pode ser justificada pela metodologia de
coleta de dados utilizada, via formulario eletrénico e com um bom numero de parceiros
que fomentam o empreendedorismo. E esperado que os empreendedores que
buscam esses 6rgaos de suporte ao empreendedorismo tenham maior grau de
escolaridade. Segundo GEM (2020), 15,9% dos empreendedores brasileiros
possuiam educagao superior ou acima e, nessa pesquisa, obtivemos 95% dos
respondentes com esse mesmo perfil. O alto grau de escolaridade da amostra fornece
confiabilidade a pesquisa, pois uma escolaridade superior implica maior qualificacdo

para compreender perguntas complexas e uma pesquisa extensa.

Referente a area profissional do respondente, ha uma boa distribuicido de
dados. As areas de vendas e marketing, que costumam apresentar uma maior

orientagdo para o mercado, estao ligeiramente mais representadas (54%).



107

As empresas participantes sao predominantemente do setor de servigos (88%)

e tém como clientes outras empresas (70%).

As empresas que responderam a pesquisa possuem um bom tempo de
existéncia. 64% delas possuem mais de quatro anos de existéncia. Segundo GEM
(2020), no Brasil, 42% dos respondentes sdo empreendedores estabelecidos, com

mais de 3,5 anos de faturamento.

A amostra também demonstra uma qualificagao superior a média nacional no
que se refere ao faturamento. 68% das empresas participantes da pesquisa faturam
acima de R$ 360 mil anualmente, enquanto GEM (2020) identifica que apenas 0,4%

dos empreendedores brasileiros superam esse montante de faturamento.

Na Tabela 17 sado apresentadas as estatisticas descritivas das perguntas
abertas. Observa-se que a maior amplitude estd na pergunta “quantidade de
colaboradores”. Como era de se esperar, a grande maioria dos negdcios possuem um
numero pequeno de colaboradores e poucos negocios possuem um numero muito
grande de colaboradores. Esses dados irdo compor o constructo porte, junto com o

faturamento.

Tabela 17 - Estatistica descritiva das variaveis com respostas abertas

IDADE EXP. QUANT. NEGOCIOS
PROFISSIONAL EMPREGADOS ANTERIORES

Menor 19 2 1 0
Maior 78 60 2500 8
Amplitude 59 58 2499 8
Média 46.2 256 62.9 1.3
Moda 44 23 3 0
Mediana 46 25 10 1

1° Quartil 39 20 4 0

2° Quartil 46 25 10 1

3° Quartil 53 33 28 2
Desv. Padrao 10.5 10.6 272.7 1.5
Coef. De Variagao 23% 41% 434% 116%

Os graficos boxplot (Figura 16) facilitam na identificacdo de outliers. Os outliers
foram analisados individualmente. Eles foram mantidos na base por terem sido
julgados coerentes e serem apenas casos extremos da populagdo. Os outliers

identificados foram:
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a) ldade: 1 respondente com 78 anos;

b) Experiéncia profissional: 2 respondentes com 60 anos de experiéncia

profissional,
c) Quantidade de colaboradores: 2 empresas com 2.500 colaboradores;

d) Quantidade de iniciativas empreendedoras anteriores: 1 empreendedor com

6 negocios (51 anos de idade) e empreendedor com 8 negdcios (45 anos).

IDADE EXP. PROF QUANT. EMP. NEG. ANT.
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Figura 16 - Boxplot das variaveis abertas

A estatistica descritiva dos indicadores, mensurados através de escala Likert,
do nosso modelo esta na Tabela 18 e parecem estar dentro da normalidade. A escala
Likert desses indicadores era composta de 7 niveis. A variabilidade dos indicadores é
adequada, com desvio padrao acima de 1,3 (Perf 1 e Perf 3), mas com
predominancia de valores proximos a 2,0. As médias parecem resultar em uma curva
normal, com assimetria ligeiramente positiva, decorrente das questdes serem
referentes a atuacéo do gestor e a performance da organizagdo que ele mesmo gere.

A menor média foi 2,7 (Strat_1) e a maior média 5,7 (Perf_1).
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Tabela 18 - Estatistica descritiva dos indicadores do modelo
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5.2 Avaliagao das variaveis reflexivas no modelo de mensuragao

Todos o0s constructos reflexivos foram avaliados individualmente e
posteriormente foram avaliados novamente apés a montagem do modelo completo.
Para cada constructo, citaremos os itens originais presentes no instrumento de
pesquisa e os itens que restaram apods o tratamento do constructo e que foram

utilizados no modelo final.

5.2.1 Maturidade organizacional (MAT_ORG)

O constructo maturidade organizacional (MAT_ORG) é um constructo de
segundo nivel, formado por duas variaveis latentes:

a) Tempo de Existéncia (EXIST), composta por um unico fator: YEARS;

b) Porte (PORTE), formativa, composta de dois fatores: EMP e REVENUE.

A analise da maturidade organizacional sera realizada posteriormente, quando
da construgao do modelo, pois sua variavel reflexiva € composta de um unico fator e

a outra variavel é formativa.

5.2.2 Capacitagao do empreendedor (CAPACITACAO)

O constructo capacitagdo do empreendedor (CAPACITACAOQO) é um constructo

de segundo nivel, formado por duas variaveis latentes:

a) Educagdo do empreendedor (EDUCACAOQ), reflexiva, composta de 2

fatores;
b) Experiéncia (EXPERIENCIA), reflexiva, composta de 4 fatores.

Foram eliminados os fatores Expprf (-0,065) e Entexp_1 (0,353). O primeiro
fator questionava sobre a experiéncia profissional do empreendedor e o segundo item

sobre a quantidade de experiéncias empreendedoras anteriores do respondente.

O modelo convergiu apds 50 interagdes. A validade convergente foi confirmada
através de cargas fatoriais acima de 0,777 (Edufor) e varidncia média extraida acima
de 0,662 (EDUCACAO). A consisténcia da confiabilidade interna foi confirmada
através da confiabilidade composta acima de 0,796 (EDUCACAOQO). A validade
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discriminante foi confirmada através do intervalo de confianga do método HTMT, nao
contemplando o valor 1,0 e valores p significativos para 1%. A Tabela 19 resume os

resultados finais do constructo.

Tabela 19 - Resultados do constructo capacitacdo do empreendedor
CONSISTENCIA DA

’ VALIDADE CONVERGENTE CONFIABILIDADE INTERNA  VALIDADE DISCRIMINANTE
VARIAVEL
LATENTE ITEM  CARGA CONFIABILIDADE CONFIABILIDADE ~ ALFA DE INTERVALO DE
FATORIAL DO ITEM COMPOSTA  CRONBACH CONFIANGAHTMT VALORP
>0.70 >0.50 > 050 >0.60 >0.60  NAOINCLUIVALOR 1
Eduemp  0.849 0.721
EDUCACAO Edufor 0777 0604 0.662 0.796 0.493 SIM 0.016
Entexp_2 0.882 0.778
EXPERIENCIA Entexp 3 0.889 0.790 0.784 0.879 0.725 SIM 0.000

Nota. Significancia avaliada com Bootstrapping (n=5.000).

5.2.3 Incerteza do ambiente (INCERTEZA)

O constructo incerteza do ambiente (INCERTEZA) é um constructo de primeiro

nivel, formado por nove fatores.

Ao realizarmos as analises, os fatores Envir_9 (0,612), Envir_4 (0,659), Envir_6
(0,673), Envir_5 (0,682) e Envir_8 (0,685) foram eliminados, nessa ordem, por

apresentarem cargas fatoriais abaixo da regra de ouro.

O modelo convergiu apds 11 interagdes. A validade convergente foi confirmada
através de cargas fatoriais acima de 0,722 (Envir_7) e varidancia média extraida de
0,614. A consisténcia da confiabilidade interna foi confirmada através da
confiabilidade composta de 0,864. A validade discriminante ndo pd6de ser avaliada
nesse momento por se tratar de um unico constructo e sera avaliada no modelo final.

Tabela 20 resume os resultados finais do constructo.

Tabela 20 - Resultados do constructo incerteza do ambiente

CONSISTENCIA DA
, VALIDADE CONVERGENTE CONFIABILIDADE INTERNA
VARIAVEL
LATENTE =M CARGA CONFIABILIDADE . CONFIABILIDADE ALFADE
FATORIAL DO ITEM COMPOSTA  CRONBACH
>0.70 >0.50 >0.50 >0.60 >0.60
Envir 1  0.828 0.686
Envir 2 0.808 0.653
INCERTEZA ™5 0770 0593 0.614 0.864 0.789

Envir 7 0.722 0.521
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5.2.4 Sistemas de gestao (SIST_GEST)

O constructo sistemas de gestdo (SIST_GEST) é um constructo de primeiro

nivel, formado por 45 fatores.

Na primeira analise, 0 modelo convergiu apos 7 interagdes, resultando em uma
variancia média extraida de 0,467 e varias cargas fatoriais abaixo de 0,7. O modelo
foi entédo revisto algumas vezes, eliminando as cargas fatoriais de forma crescente.
Ap0ds cada eliminagcado, o modelo era novamente avaliado para decidir sobre uma nova
eliminagdo ou a manutencdo do modelo. Foram eliminadas, nessa ordem, Hr 8
(0,536), Salmkt_3 (0,533), Salmkt 4 (0,562), Hr_6 (0,592), Fin_1 (0,612), Hr_7
(0,621), Strat_1 (0,597), Salmkt_5 (0,622) e Salmkt_2 (0,618). Nesse momento, a
variancia média extraida (0,501), confiabilidade composta (0,973), Alfa de Cronbach
(0,971) apresentaram patamares aceitaveis. Porém, por ainda haver varias cargas
fatoriais abaixo de 0,7, continuamos eliminando fatores. Foram eliminados: Hr_4
(0,626), Hr_3 (0,631), Hr_2 (0,632), Strat_4 (0,631), Fin_5 (0,634), Fin_4 (0,628),
Fin_3 (0,626), Fin_2 (0,615), Cust_3 (0,650), Cust_2 (0,643), Fin_9 (0,654), Strat_2
(0,658), Hr_1 (0,666), Hr_5 (0,667), Cust_1 (0,672), Strat_3 (0,675), Fin_7 (0,664),
Fin_8 (0,673), Salmkt_8 (0,680), Part_1 (0,680), Part_3 (0,673), Part_2 (0,676),
Salmkt_7 (0,690) e Salmkt_1 (0,702). O modelo ficou com 12 fatores.

O modelo convergiu apos 6 interagdes. A validade convergente foi confirmada
através de cargas fatoriais acima de 0,725 (Fin_6) e variancia média extraida de
0,679. A consisténcia da confiabilidade interna foi confirmada através da
confiabilidade composta de 0,962. A validade discriminante ndo po6de ser avaliada
nesse momento por se tratar de um unico constructo e sera avaliada no modelo final.

A Tabela 21 resume os resultados finais do constructo.
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Tabela 21 - Resultados do constructo sistemas de gestao

CONSISTENCIA DA
) VALIDADE CONVERGENTE CONFIABILIDADE INTERNA
VARIAVEL
LATENTE TEM " CARGA CONFIABILIDADE , . CONFIABILIDADE ALFADE
FATORIAL  DOITEM COMPOSTA  CRONBACH
>0.70 >0.50 >0.50 >0.60 >0.60
Fin_6 0.725 0.526
Manuf 1 0.871 0.759
Manuf 2 0.842 0.709
Manuf 3 0.861 0.741
Manuf 4  0.858 0.736
Manuf 5  0.879 0.773
SIST GEST 16 0770 0.593 0.679 0.962 0.957
Salmkt 6  0.731 0.534
Strat 5 0.794 0.630
Strat 6  0.839 0.704
Strat 7 0.868 0.753
Strat 8 0.832 0.692

5.2.5 Performance organizacional (PERFORMANCE)

O constructo performance organizacional (PERFORMANCE) € um constructo

de primeiro nivel, formado por sete fatores.

Ao realizarmos as analises, a menor carga fatorial foi 0,730 (Perf_3), o que

implicou em manter todos os fatores no modelo.

O modelo convergiu apos 8 interagdes. A validade convergente foi confirmada
através de cargas fatoriais acima de 0,730 (Perf_3) e varidncia média extraida de
0,628. A consisténcia da confiabilidade interna foi confirmada através da
confiabilidade composta de 0,922. A validade discriminante ndo po6de ser avaliada
nesse momento e sera avaliada no modelo final. A Tabela 22 resume os resultados

finais do constructo.
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Tabela 22 - Resultados do constructo performance organizacional

CONSISTENCIA DA
) VALIDADE CONVERGENTE CONFIABILIDADE INTERNA
VARIAVEL
LATENTE TEM 'CARGA CONFIABILIDADE , . CONFIABILIDADE ALFADE
FATORIAL DO ITEM COMPOSTA  CRONBACH
>0.70 >0.50 >0.50 >0.60 >0.60
Perf_1  0.760 0.578
Perf 2 0.764 0.584
Perf 3 0.730 0.533
PERFORMANCE Perf 4  0.850 0.723 0.628 0.922 0.900
Perf 5 0.853 0.728
Perf 6 0.806 0.650
Perf 7 0.774 0.599

5.2.6 Competitividade organizacional (COMPETITIVIDADE)

O constructo competitividade organizacional (COMPETITIVIDADE) é um

constructo de primeiro nivel formado por quatro fatores.

Ao realizarmos as analises, todos os fatores apresentaram cargas fatoriais
acima de 0,766 (Comp_1) e foram mantidos. Considerando as cargas fatoriais e a
variancia média extraida de 0,692, a validade convergente foi confirmada. O modelo
convergiu apos 9 interagdes. A consisténcia da confiabilidade interna foi confirmada
através da confiabilidade composta de 0,900. A validade discriminante ndo pbéde ser
avaliada nesse momento e sera avaliada no modelo final. A Tabela 23 resume os

resultados finais do constructo.

Tabela 23 - Resultados do constructo competitividade organizacional

CONSISTENCIA DA
, VALIDADE CONVERGENTE CONFIABILIDADE INTERNA
VARIAVEL
LATENTE TEM  CARGA CONFIABILIDADE . . CONFIABILIDADE ALFADE
FATORIAL DO ITEM COMPOSTA  CRONBACH
>0.70 >0.50 >0.50 >0.60 >0.60
Comp_1 0.766 0.587
Comp_2  0.832 0.692
COMPETITIVIDADE (' =% (a7 0771 0.692 0.900 0.851
Comp 4  0.847 0.717

5.2.7 Estratégias de inovagao (INOVACAO)

O constructo estratégias de inovacado (INOVACAO) é um constructo de

segundo nivel, formado por duas variaveis latentes:

a) Inovacgéao em processos (PROCESSOS), reflexiva, composta de 4 fatores;
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b) Inovagédo em produtos (PRODUTOS), reflexiva, composta de 5 fatores.

Ao realizarmos as analises todos fatores apresentaram cargas fatoriais acima
de 0,743 (Prod_4) e foram mantidos. Considerando as cargas fatoriais e a variancia
média extraida acima de 0,667, a validade convergente foi confirmada. O modelo
convergiu apos 8 interagdes. A consisténcia da confiabilidade interna foi confirmada
através da confiabilidade composta de 0,909. A validade discriminante foi confirmada
através do intervalo de confianca do método HTMT n&o contemplando o valor 1,0 e
valores p significativos para 1%. A Tabela 24 resume os resultados finais do

constructo.

Tabela 24 - Resultados do constructo estratégias de inovagao
CONSISTENCIA DA

’ VALIDADE CONVERGENTE CONFIABILIDADE INTERNA VALIDADE DISCRIMINANTE
VARIAVEL
LATENTE ITEM CARGA CONFIABILIDADE . CONFIABILIDADE ~ ALFADE INTERVALO DE
FATORIAL DO ITEM COMPOSTA  CRONBACH ~CONFIANCAHTMT  VALOR P
>0.70 >0.50 >0.50 >0.60 >0.60 NAO INCLUIVALOR 1
Proces_ 1 0.867 0.752
Proces_2 0.876 0.767
PROCESSOS Proces 3 0.891 0.794 0.724 0.913 0.871 SIM 0.000
Proces 4 0.763 0.582
Prod_1 0.853 0.728
Prod_2 0.879 0.773
PRODUTOS Prod_3 0.819 0.671 0.667 0.909 0.875 SIM 0.000
Prod_4 0.743 0.552
Prod_5 0.784 0.615

Nota. Significancia avaliada com Bootstrapping (n=5.000).

5.2.8 Mentalidade startup enxuta (STARTUP)

O constructo mentalidade startup enxuta (STARTUP) é um constructo de

primeiro nivel, formado por cinco fatores.

Ao realizarmos as analises, os fatores Startup_3 (0,520) e Startup_4 (0,610)
foram eliminados, nessa ordem, por apresentarem cargas fatoriais abaixo da regra de

ouro.

O modelo convergiu apds 12 interagdes. A validade convergente foi confirmada
através de cargas fatoriais acima de 0,754 (Startup_5) e variancia média extraida de
0,653. A consisténcia da confiabilidade interna foi confirmada através da
confiabilidade composta de 0,849. A validade discriminante ndo po6de ser avaliada
nesse momento e sera avaliada no modelo final. A Tabela 25 resume os resultados

finais do constructo.



116

Tabela 25 - Resultados do constructo mentalidade startup enxuta
CONSISTENCIA DA

) VALIDADE CONVERGENTE CONFIABILIDADE INTERNA
VARIAVEL
LATENTE 'TEM  CARGA CONFIABILIDADE , . CONFIABILIDADE  ALFADE
FATORIAL DO ITEM COMPOSTA  CRONBACH
>0.70 >0.50 >0.50 >0.60 >0.60
Startup_1  0.786 0.618
STARTUP Startup_2  0.879 0.773 0.653 0.849 0.732
Startup_5 _ 0.754 0.569

5.3 Avaliagao e analise do modelo estrutural

5.3.1 Modelo estrutural

O modelo final esta representado na Figura 17.
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Figura 17 - Modelo final

Cargas fatoriais e R? ajustado est&o apresentados no modelo.

Nota
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5.3.2 Validagéao das variaveis reflexivas

Uma das caracteristicas da modelagem PLS é que a alteragdo de qualquer
parte do modelo pode impactar outras partes do modelo que nao foram alteradas.
Sendo assim, apds a construcdo do modelo torna-se importante revalidar as variaveis

reflexivas. Faremos isso de uma forma mais concisa.

Ao realizarmos as novas analises com o modelo completo, foi necessario
ajustar os fatores de INCERTEZA por apresentarem novas cargas fatoriais. O item
Envir_3 foi eliminado, por apresentar carga fatorial abaixo de 0,7, e o item Envir_6
retornou ao modelo por apresentar carga fatorial acima de 0,7 . Nao houve alteragao

nos fatores dos demais constructos.

A validade discriminante foi avaliada a partir das cargas cruzadas (cross
loadings), do critério de Fornell-Lacker e do método HTMT. Na analise das cargas
cruzadas, os fatores apresentaram maior relagdo com seus respectivos constructos e
todos foram validados e mantidos. O intervalo de confianca do método HTMT nao
incluia o valor 1 (um) para nenhum caso. O valor p foi significante a 99% para todas

as variaveis.

O algoritmo convergiu apdés 38 interagbes e os resultados finais estdo
apresentados na Tabela 26. Analisando os constructos reflexivos, observamos que
todos possuem varidncia média extraida igual ou superior a 0,587 (INCERTEZA) e
confiabilidade composta igual ou superior a 0,797 (EDUCACAO). O Alfa de Cronbach
de EDUCACAO (0,493) ficou abaixo do limitrofe, mas esse é um indicador menos
adequado para avaliar a confiabilidade e optamos por adotar a confiabilidade

composta do item (0,797), resultando em sua validagéo.
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VALIDADE CONVERGENTE

CONSISTENCIA DA

CONFIABILIDADE INTERNA

VALIDADE DISCRIMINANTE

VARIAVEL
LATENTE ITEM " CARGA CONFIABILIDADE , . CONFIABILIDADE ALFADE INTERVALO DE
FATORIAL DO ITEM COMPOSTA CRONBACH QON FIANCAHTMT VALOR P
>0.70 >0.50 >0.50 >0.60 >0.60 NAOINCLUIVALOR 1

Eduemp 0.843 0.711

EDUCACAO Edufor 0.784 0.615 0.663 0.797 0.493 SIM 0.000
Entexp_2 0.879 0.773

EXPERIENCIA Entexp_3 0.892 0.796 0.784 0.879 0.725 SIM 0.000
Envir_1 0.801 0.642
Envir_2 0.766 0.587

INCERTEZA Envir 6 0.757 0.573 0.587 0.850 0.766 SIM 0.000
Envir_7 0.739 0.546
Fin_6 0.732 0.536
Manuf_1 0.869 0.755
Manuf_2 0.838 0.702
Manuf 3 0.856 0.733
Manuf 4  0.854 0.729
Manuf_5 0.875 0.766

SIST_GEST Manuf 6 0.766 0587 0.679 0.962 0.957 SIM 0.000
Salmkt 6 0.738 0.545
Strat_5 0.799 0.638
Strat_6 0.842 0.709
Strat 7 0.869 0.755
Strat_8 0.833 0.694
Perf_1 0.742 0.551
Perf 2 0.752 0.566
Perf 3 0.767 0.588

PERFORMANCE  Perf 4 0.859 0.738 0.626 0.921 0.900 SIM 0.000
Perf 5 0.848 0.719
Perf_6 0.786 0.618
Perf 7 0.774 0.599
Comp_1 0.786 0.618
Comp_2 0.855 0.731

COMPETITIVIDADE Comp.3 0856 0.733 0.690 0.899 0.851 SIM 0.000
Comp_4 0.824 0.679
Proces_1  0.867 0.752
Proces_2 0.876 0.767

PROCESSOS Proces 3 0.892 0.796 0.724 0.913 0.871 SIM 0.000
Proces_4 0.762 0.581
Prod_1 0.853 0.728
Prod_2 0.879 0.773

PRODUTOS Prod_3 0.819 0.671 0.667 0.909 0.875 SIM 0.000
Prod_4 0.742 0.551
Prod_5 0.784 0.615
Startup_1  0.788 0.621

STARTUP Startup_2  0.892 0.796 0.652 0.848 0.732 SIM 0.000
Startup_5 0.736 0.542

Nota. Significancia avaliada com Bootstrapping (n=5.000).

5.3.3 Validagéao das variaveis formativas

Com base no modelo completo, pode-se avaliar as variaveis formativas

(PORTE).

No instrumento de pesquisa ndo havia uma questdo uUnica associada ao

constructo PORTE que possibilitasse a validagéo da validade convergente baseada

na analise de redundancia. A impossibilidade dessa validagdo é muito comum em
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diversas pesquisas e nao compromete o modelo pois ela é apenas complementar as
demais validagdes que devem ser executadas (Hair et al., 2013). Dessa forma,

avangamos com as demais validagoes.

A andlise da colinearidade das variaveis foi feita com base no método Variance
Inflation Factor (VIF). VIFs iguais ou superiores a 5,0 devem ser tratados ou
eliminados, pois indicam alto indice de colinearidade. Nenhum dos fatores utilizados

em variaveis formativas apresentou VIF superior a 1,197 (REVENUE).

A andlise da significancia e da relevancia do peso dos fatores foi realizada
através da técnica Bootstrapping de 5.000 amostras. Todos os fatores foram
significantes, considerando-se os valores p e os intervalos de confianga dos pesos

dos fatores.

Tabela 27 - Resultados do constructo porte da organizagéo

VARIAVEL VIF PESO CARGA INTERVALO DE VALOR P
LATENTE ITEM FATORIAL FATORIAL CONFIANGA HTMT
<50 NAO INCLUIVALOR1 <0.05
Emp 1.131 0.502 0.742 SIM 0.000
PORTE Revenue 1.197 0.712 0.881 SIM 0.000

Nota. Significancia avaliada com Bootstrapping (n=5.000).

5.3.4 Validagéao e analise do modelo estrutural

A analise de colinearidade demonstrou n&o haver colinearidade significativa
entre os constructos, pois todos os valores de VIF estdo claramente abaixo de 5,0
(Tabela 28).
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Tabela 28 - Analise da colinearidade entre variaveis (VIF) no modelo estrutural

VARIAVEIS ENDOGENAS

CAPACITACAO COMPETITIVIDADE INOVACAO MAT_ORG PERFORMANCE PROCESSOS PRODUTOS SIST_GEST

CAPACITACAO

COMPETITIVIDADE 1.816
EDUCACAO 1.017

EXIST 1.069
EXPERIENCIA 1.011

INCERTEZA

INOVACAO 1.611 1.997 1.000
Locus

MAT_ORG

PORTE 1.069

REALIZACAO

RISCO

SIST_GEST 1.611 1.293 1.753
STARTUP 1.293

VARIAVEIS EXOGENAS

1.077

1.224
1.000

1.012

1.197

Observando a significancia do modelo, calculada pelo processo Bootstrapping,

com 5.000 amostras, identificamos todos os valores t superiores a 2,57, o que indica

significancia superior a 1%. O valor p também valida a significancia, sendo na maioria

das vezes a 1% e em alguns casos a 5% ou 10%. O intervalo de de confiangca nao

possui o valor zero, indicando significancia. Os indicadores da analise de significancia

podem ser vistos na Tabela 29.

Tabela 29 - Analise da significancia do modelo estrutural

INTERVALO DE
COEFICIENTE ESTAT_II_STICA VALOR P CONFIANCA SIGNIFICANCIA
2.5% 97.5%
CAPACITACAO -> SIST_GEST 0.220 3.102 0.002 0.071  0.337 SIM
COMPETITIVIDADE -> PERFORMANCE 0.108 3.246 0.094 0.077 0.304 SIM
EDUCACAO -> CAPACITACAO 0.468 5.252 0.002 0.345 0.742 SIM
EXIST -> MAT_ORG 0.390 16.507 0.000 0.396 0.489 SIM
EXPERIENCIA -> CAPACITACAO 0.836 8.916 0.000 0.612 0.955 SIM
INCERTEZA -> SIST_GEST 0.160 3.374 0.023 0.093 0.369 SIM
INOVACAO -> COMPETITIVIDADE 0.461 8.206 0.000 0.322 0.522 SIM
INOVACAO -> PERFORMANCE 0.401 4.383 0.000 0.167 0.436 SIM
INOVACAO -> PROCESSOS 0.942 60.360 0.000 0.868 0.928 SIM
INOVACAO -> PRODUTOS 0.953 111.560 0.000 0.927 0.961 SIM
MAT_ORG -> SIST_GEST 0.124 2.996 0.053 0.053 0.264 SIM
PORTE -> MAT_ORG 0.826 23.653 0.000 0.661 0.773 SIM
SIST_GEST -> COMPETITIVIDADE 0.279 6.548 0.000 0.231 0.436 SIM
SIST_GEST -> INOVACAO 0.449 8.996 0.000 0.352 0.552 SIM
SIST_GEST -> PERFORMANCE 0.347 6.016 0.000 0.243 0.481 SIM
STARTUP -> INOVACAO 0.350 6.383 0.000 0.253 0.447 SIM
STARTUP -> SIST_GEST 0.379 5.006 0.000 0.182 0.478 SIM

Nota. Significancia avaliada com Bootstrapping (n=5.000).

O modelo parece explicar bem as varidaveis enddgenas. Analisando o R? e R?

ajustado (Tabela 30), observamos indices adequados. O valor do R? ajustado reduz o

valor do R?, considerando-se o nimero de constructos explicativos nao significativos.

Em nosso modelo, o R? e o R? ajustado ficaram bem proximos. Uma forte explicagéo
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do modelo (R?) é representada por indicadores acima de 0,5. Porém, para ciéncias
sociais, indicadores acima de 0,2 sdo bem aceitos por pesquisadores (Hair et al.,
2013). O principal constructo da pesquisa sistemas de gestdo (SIST_MAN) possui R?

ajustado igual a 0,307, o que é satisfatorio, dada a complexidade do constructo.

Tabela 30 - R? e R? ajustado das variaveis enddgenas
R QUADRADO R QUADRADO AJUSTADO

£ CAPACITACAO 1.000** 1.000**
& COMPETITIVIDADE 0.449** 0.442**
\§ INOVACAO 0.474** 0.469**
z MAT_ORG 0.999** 0.999**
v PERFORMANCE 0.562** 0.555**
é PROCESSOS 0.887** 0.887**
g PRODUTOS 0.908** 0.907**
> SIST_GEST 0.322** 0.307**

Nota. Significancia avaliada com Bootstrapping (n=5.000). ** Significante a 99%.

Analisando o tamanho do efeito f> (Tabela 31), que mede o impacto de eliminar
uma variavel exogena, observamos que SIST_GEST sofre médio impacto (f? effect
size entre 0,15 e 0,35) de STARTUP (0,1.77). Os demais impactos de SIST_GEST
nao foram significantes: INCERTEZA (0,031), CAPACITACAO (0,066) e MAT_ORG
(0,022). SIST_GEST tem médio impacto em INOVACAO (0,296) e PERFORMANCE
(0,157) e seu impacto néo foi significante para avaliar COMPETITIVIDADE (0,088).
INOVACAO tem médio impacto em COMPETITIVIDADE (0,240) e PERFORMANCE
(0,184). O impacto de COMPETITIVIDADE em PERFORMANCE (0,015) foi baixo (f?
effect size < 0,15) e nao significante . STARTUP tem médio impacto em INOVACAO
(0,181). O constructo de segundo nivel MAT_ORG sofre alto impacto dos seus
antecedentes de primeiro nivel EXIST (114,443) e PORTE (512,663). O constructo de
segundo nivel (CAPACITACAOQO) nao apresentou significancia no impacto originario
dos seus constructos de primeiro nivel (EDUCACAO e EXPERIENCIA). INOVACAO
apresenta impacto elevado (f? effect size > 0,35) e significativo em seus constructos
dependentes (PROCESSOS e PRODUTOS).
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VARIAVEIS ENDOGENAS
CAPACITACAO COMPETITIVIDADE INOVACAO MAT_ORG PERFORMANCE PROCESSOS PRODUTOS SIST_GEST

CAPACITACAO
4, COMPETITIVIDADE
< EDUCACAO

& EXIST

‘2 EXPERIENCIA

& INCERTEZA

%)
i INOVACAO
E MAT_ORG
< PORTE
SIST_GEST 0.296**

STARTUP 0.181*

2,717.947
8,667.656

0.240™

0.088

0.066
0.015
114.443
0.031
0.184* 7.869™ 9.829**
0.022
512.663
0.157*

0.177*

Nota. Significancia avaliada com Bootstrapping (n=5.000). * Significante a 95%. ** Significante a 99%.

Realizamos o processo blindfolding para avaliar a capacidade preditiva do
modelo através do método valor Q? de Stone — Geisse. A capacidade preditiva do
modelo é calculada utilizando-se a soma das observagdes ao quadrado (SSO) e a
soma das projecgdes de erro ao quadrado (SSE). Utilizamos uma distancia de omissao
igual a 7. Os resultados foram superiores a zero, confirmando a capacidade preditiva
do modelo (Tabela 32).

Tabela 32 - Valores Q2
Q? (=1-SSE/SSO)

CAPACITACAO 0.393
COMPETITIVIDADE 0.301
INOVACAO 0.289
MAT_ORG 0.440
PERFORMANCE 0.332
PROCESSOS 0.634
PRODUTOS 0.600
SIST_GEST 0.211

Nota. Avaliado com Blindfolding (n=7).

A Ultima etapa da avaliagdo do modelo foi o céalculo do tamanho dos efeitos g?.
O efeito g? representa uma medida do quao bem o modelo pode prever os valores
originalmente observados. Os resultados foram exibidos em duas tabelas, para
facilitar a visualizagao (Tabela 33 e Tabela 34). A grande maioria dos efeitos pode ser

considerada entre fraca (abaixo de 0,02) e mediana (abaixo de 0,15).
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Tabela 33 - Efeito g2 (12 parte)

VARIAVEL EXOGENA
EXIST PORTE MAT_ORG EDUCACAO EXPERIENCIA CAPACITACAO
CAPACITACAO 0.033 0.142

COMPETITIVIDADE
INOVACAO
MAT_ORG 0.071 0.184

PERFORMANCE
PROCESSOS

PRODUTOS

SIST_GEST 0.013 0.038
Nota. Avaliado com Blindfolding (n=7).

VARIAVEL ENDOGENA

Tabela 34 - Efeito g2 (22 parte)

VARIAVEL EXOGENA
INCERTEZA SIST_GEST STARTUP COMPETITIVIDADE INOVACAO

CAPACITACAO

COMPETITIVIDADE 0.033 0.126
INOVACAO 0.087 0.082

MAT_ORG

PERFORMANCE 0.027 0.004 0.072
PROCESSOS 0.773
PRODUTOS 0.898
SIST GEST 0.018 0.101

Nota. Avaliado com Blindfolding (n=7).

Avaliamos também o peso fatorial dos indicadores (Tabela 35). O peso fatorial
permite analisar qual a relevancia do indicador na formagao do constructo. Com isso,
podem ser propostas agdes direcionadas a indicadores especificos que tenham maior
impacto no constructo. As acdes serao propostas no capitulo 6 - Discussdes e

Conclusoes.
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Tabela 35 - Peso fatorial dos indicadores

PESO PESO PESO
ITEM eaToriAL VALORP ITEM FatoriaL VALORP ITEM eaToRIAL VALORP
COMP_1 0.301 0.000 MANUF_3 0.100 0.000 PROD_1 0.266 0.000
COMP_2 0.351 0.000 MANUF_4 0.097 0.000 PROD_2 0.268 0.000
COMP_3 0.277 0.000 MANUF_5 0.104 0.000 PROD_3 0.251 0.000
COMP_4 0.274 0.000 MANUF_6 0.089 0.000 PROD_4 0.208 0.000
EDUEMP 0.657 0.007 PERF_1 0.152 0.000 PROD_5 0.226 0.000
EDUFOR 0.570 0.033 PERF_2 0.158 0.000 REVENUE 0.712 0.000
EMP 0.502 0.000 PERF_3 0.229 0.000 SALMKT_6  0.103 0.000
ENTEXP_2 0550 0.000 PERF_4 0.205 0.000 STARTUP_1  0.395 0.000
ENTEXP_3 0579 0.000 PERF_5 0.186 0.000 STARTUP_2  0.482 0.000
ENVIR_1 0.327 0.000 PERF_6 0.148 0.000 STARTUP_5  0.351 0.000
ENVIR_2 0.298 0.000 PERF_7 0.184 0.000 STRAT_5 0.105 0.000
ENVIR_6 0.376 0.000 PROCES_1 0294 0.000 STRAT_6 0.104 0.000
ENVIR_7 0.305 0.000 PROCES_2  0.288 0.000 STRAT_7 0.109 0.000
FIN_6 0.099 0.000 PROCES_3  0.305 0.000 STRAT_8 0.107 0.000
MANUF_1 0.104 0.000 PROCES_4 0290 0.000 YEARS 1.000 0.000

MANUF_2 0.093 0.000

Nota. Significancia avaliada com Bootstrapping (n=5.000).

5.3.5 Anadlise das mediagéoes

Nosso modelo propde algumas mediagdes:

a) SIST_GEST mediando a relagao entre STARTUP e INOVACAO;

b) INOVACAO mediando a relagéo entre SIST_GEST e COMPETITIVIDADE;
c) INOVACAO mediando a relagéo entre SIST_GEST e PERFORMANCE;

d) COMPETITIVIDADE mediando a relagdo entre SIST_GEST e
PERFORMANCE.

Para avaliar as mediag¢des, é necessario avaliar a significancia dos efeitos
indiretos. A Tabela 36 apresenta os efeitos indiretos entre os constructos. Todas as
mediag¢des foram significantes e complementares. Ou seja, o efeito direto e efeito

indireto apontam na mesma diregao.

Tabela 36 - Efeitos indiretos entre os constructos

VARIAVEIS ENDOGENAS

CAPACITACA COMPETITIVIDADE INOVACAO RFORMANPROCESSOPRODUTOS SIST_GEST
CAPACITACAO 0.107** 0.099** 0.128** 0.093*** 0.094***
EDUCACAO 0.050** 0.046* 0.060* 0.044*  0.044* 0.103**
EXIST 0.024* 0.022* 0.028* 0.021* 0.021** 0.049*
EXPERIENCIA 0.089*** 0.083** 0.107** 0.078** 0.079™*  0.184**
INCERTEZA 0.078™ 0.072* 0.093* 0.067** 0.068**
MAT_ORG 0.060* 0.056* 0.072* 0.053* 0.053*
PORTE 0.050* 0.046* 0.060*  0.043* 0.044* 0.103*
SIST_GEST 0.207*** 0.233"* 0.423"* 0.428***

STARTUP 0.346** 0.170™* 0.378"* 0.490** 0.496***
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Nota. Significancia avaliada com Bootstrapping (n=5.000). * Significante a 90%. ** Significante a
95%.*** Significante a 99%.

Nosso modelo propde uma mediacao dupla na relagao entre SIST _GEST e
PERFORMANCE, impacto de INOVACAO e impacto de COMPETITIVIDADE. Apenas
a mediacdo SIST_GEST - INOVACAO -> PERFOREMANCE ¢ significativa. Os

resultados de cada uma das mediacdes, individualmente, estdo na Tabela 37.

Tabela 37 - Efeitos indiretos individuais das mediagcées multiplas

MEDIACAO CARGA VALOR P
SIST_GEST --> INOVACAO --> PERFORMANCE 0.180 0.000
SIST_GEST --> COMPETITIVIDADE --> PERFORMANCE 0.030 0.128

Nota. Significancia avaliada com Bootstrapping (n=5.000).

5.3.6 Resultados das hipoteses

Para finalizar a secdo, apresentamos a Tabela 38, com um resumo dos
resultados obtidos para cada uma das hipoteses de pesquisa € no proximo capitulo

discutiremos esses resultados.

Tabela 38 - Resultados das hipéteses de pesquisa

VALOR

HIPOTESES COEFICIENTE P SIGNIFICANCIA
H1: A mat.urldade orgamz?monal influencia positivamente o 0.124 0.050 SIM
uso dos sistemas de gestao
H2: A capagltagao do empre:‘endedor influencia positivamente 0.220 0.002 SIM
0 uso dos sistemas de gestao
H3: A. incerteza do arrjblente influencia positivamente o uso 0.160 0.012 SIM
dos sistemas de gestéao
H4a: A mgntalldade startu~p enxuta influencia positivamente o 0.379 0.000 SIM
uso dos sistemas de gestao
H4b: A mental@ade st~artup enxuta influencia positivamente as 0.350 0.000 SIM
estratégias de inovagao
H5a: O uso dos S|st.em§s de gestéao influencia positivamente a 0.347 0.000 SIM
performance organizacional
H5b: O u:e,o.dos S|§temas: de gestéao influencia positivamente 0449 0.000 SIM
as estratégias de inovacgéao
H5c: O .u-sg dos S|stemas Qe gestéo influencia positivamente a 0279 0.000 SIM
competitividade organizacional
H6a: As estrategla§ de .|novagao influenciam positivamente a 0.401 0.000 SIM
performance organizacional
H6b: Ag §§trateg|as dg mqvagao influenciam positivamente a 0.461 0.000 SIM
competitividade organizacional
H7: A competitividade organizacional influencia positivamente 0.108 0.096 SIM

a performance organizacional

Nota. Significancia avaliada com Bootstrapping (n=5.000).
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5.4 Analises multigrupos do modelo estrutural

Realizamos algumas segmentagdes na base amostral, para identificar
comportamentos distintos e enriquecer os achados do estudo. Na sequéncia,

apresentaremos essas analises.

E importante ressaltar que algumas das segmentacdes ndo seguem critérios
exatos utilizados em estudos prévios, mas foram estabelecidas buscando maximizar
a diferenciagao entre os grupos, segundo caracteristicas identificadas na literatura, e
se adequar ao perfil da amostra, obtendo grupos estatisticamente validos. Para cada
analise multigrupos, iremos demonstrar e justificar a segmentagcdo adotada na

respectiva secao do texto.

5.4.1 Faturamento da organizag¢ao

O item faturamento (Revenue) possui graduagdes, que foram agrupados em

empresas pequenas e grandes, conforme Tabela 39.

Tabela 39 - Composi¢ao multigrupos para faturamento

ANALISE

’ 0 0,
NIVEIS QUANT %o MULTIGRUPOS QUANT %
FATURAMENTO
Até R$ 81 mil 0 0%
. . 0
Entre R$ 82 mll.e R$ 360 ml! ) 62 32% PEQUENAS 105 68%
Entre R$ 361 mil e R$ 1,2 milhdes 43 22%
Entre R$ 1,3 milhdes e R$ 4,8 milhdes 38 20%
i o s 0
En.tre R$ 4,8 m|Ihoe§ e~R$ 10,5 milhdes 21 1% GRANDES 50 399,
Acima de R$ 10,6 milhdes 29 15%
Sem Informagéo 0 0%

As diferengas entre os grupos s6 se mostraram significativas a 90% para a
relacdo entre INOVACAO e PROCESSOS (Tabela 40). Apesar da significancia, a
diferenca entre as cargas fatoriais foi pequena. Dado que essa relagdo nao é foco

desta pesquisa, ndo avangamos em analises mais detalhadas dessa segmentacgao.
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Tabela 40 - Resultados das diferengas entre grupos para faturamento

DIFERENGA
COEFICIENTES ESTATISTICAT VALOR P
(FAT GDE-FAT PEQ) ([FAT GDE vs FAT PEQ|) (FAT GDE vs FAT PEQ)
CAPACITACAO -> SIST_GEST -0.002 0.011 0.992
COMPETITIVIDADE -> PERFORMANCE -0.017 0.098 0.922
EDUCACAO -> CAPACITACAO -0.260 0.985 0.329
EXIST -> MAT_ORG -0.163 0.527 0.600
EXPERIENCIA -> CAPACITACAO 0.202 0.860 0.394
INCERTEZA -> SIST_GEST 0.001 0.007 0.994
INOVACAO -> COMPETITIVIDADE 0.002 0.014 0.989
INOVACAO -> PERFORMANCE -0.139 0.678 0.500
INOVACAO -> PROCESSOS 0.076 1.864 0.068
INOVACAO -> PRODUTOS 0.029 1.525 0.133
MAT_ORG -> SIST_GEST -0.238 1.347 0.183
PORTE -> MAT_ORG 0.097 0.803 0.425
SIST_GEST -> COMPETITIVIDADE 0.089 0.553 0.582
SIST_GEST -> INOVACAO 0.113 0.612 0.543
SIST_GEST -> PERFORMANCE 0.194 1.024 0.310
STARTUP -> INOVACAO 0.104 0.429 0.669
STARTUP -> SIST_GEST 0.135 0.594 0.555
STARTUP -> SIST GEST 0.135 0.594 0.555

Nota. Significancia avaliada com Bootstrapping (n=1.000). Destaque para relagdes significantes.

5.4.2 Perfil de clientes

O item perfil dos clientes possui trés alternativas com respostas multiplas.

Analisamos apenas as empresas com clientes PF e PJ, conforme Tabela 41.

Tabela 41 - Composi¢cao multigrupos para perfil de clientes

: o ANALISE 0
NIVEIS QUANT %o MULTIGRUPOS QUANT %o
PERFIL DOS CLIENTES (respostas multiplas)
Pessoa Fisica 56 28% PF 56 29%
Pessoa Juridica 138 70% PJ 138 71%

Governo 3 2%

As diferengas entre os grupos mostraram-se significativas em cinco relagdes
(Tabela 42).
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Tabela 42 - Resultados das diferengas entre grupos para perfil de clientes
DIFERENGA  ESTATISTICA

COEFICIENTE T VALOR P

(PF-PJ) (IPF vs PJ)) (PF vs PJ)
CAPACITACAO -> SIST_GEST -0.191 1.272 0.205
COMPETITIVIDADE -> PERFORMANCE 0.361 2.427 0.016
EDUCACAO -> CAPACITACAO -0.043 0.142 0.887
EXIST -> MAT_ORG -0.042 0.249 0.803
EXPERIENCIA -> CAPACITACAO 0.011 0.055 0.956
INCERTEZA -> SIST_GEST 0.482 3.531 0.001
INOVACAO -> COMPETITIVIDADE -0.223 1.772 0.078
INOVACAO -> PERFORMANCE -0.034 0.190 0.850
INOVACAO -> PROCESSOS -0.002 0.093 0.926
INOVACAO -> PRODUTOS 0.008 0.438 0.662
MAT ORG -> SIST_GEST -0.273 1.913 0.057
PORTE -> MAT_ORG 0.066 0.737 0.462
SIST_GEST -> COMPETITIVIDADE 0.423 3.117 0.002
SIST_GEST -> INOVACAO 0.173 1.284 0.201
SIST_GEST -> PERFORMANCE -0.252 1.546 0.124
STARTUP -> INOVACAO -0.157 1.047 0.296
STARTUP -> SIST GEST -0.155 1.116 0.266

Nota. Significancia avaliada com Bootstrapping (n=1.000). Destaque para relagdes significantes.

Analisando os casos em que a diferenga entre os grupos foi significante,
observamos que apenas as relacdes entre INOVACAO > COMPETITIVIDADE e
SIST_GEST-> COMPETITIVIDADE séo significativas para ambos os grupos (Tabela
43). O resultado demonstra que o uso de sistemas de gestao tem maior impacto na
competitividade organizacional para organizagbes com clientes pessoas fisicas em
relacdo as organizagdes com clientes pessoa juridica e que as estratégias de
inovagao tém maior impacto na competitividade em clientes PJ. Os demais casos

foram descartados, pois se mostraram insignificantes.

Tabela 43 - Resultados segundo tipos de cliente
COEFICIENTE COEFICIENTE VALORP  VALORP

(PF) (PJ) (PF) (PJ)
Path Coefficients Origirsfficients Orig-Value (PF p-Value (PJ)
COMPETITIVIDADE -> PERFORMANCE 0.391 0.029 0.002 0.713
INCERTEZA -> SIST_GEST 0.516 0.034 0.000 0.658
INOVACAO -> COMPETITIVIDADE 0.287 0.510 0.003 0.000
MAT_ORG -> SIST_GEST -0.027 0.246 0.819 0.002
SIST GEST -> COMPETITIVIDADE 0.600 0177 0.000 0.023

Nota. Significancia avaliada com Bootstrapping (n=1.000). Destaque para relagdes significantes.
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5.4.3 Género do respondente
O item género do respondente resultou em duas alternativas de respostas,

conforme Tabela 44.

Tabela 44 - Composi¢cao multigrupos para género
do respondente

RESPONDENTES QUANT %
GENERO
Masculino 151 78%
Feminino 42 22%
Sem Informacéo 0 0%

A diferenga entre grupos se mostrou significativa em trés relagdes do modelo
(Tabela 45).

Tabela 45 - Resultados das diferengas entre grupos para género

COEFICIENTES ESTATISTICAT VALOR P
(GEN_MASCULINO - (JGEN_MASCULINO - (GEN_MASCULINO -
GEN_FEMININO) GEN_FEMININQJ) GEN_FEMININO)

CAPACITACAO -> SIST_GEST -0.143 0.807 0.386
COMPETITIVIDADE -> PERFORMANCE 0.021 0.452 0.904
EDUCACAO -> CAPACITACAO 0.240 0.103 0.207
EXIST -> MAT_ORG 0.138 0.100 0.201
EXPERIENCIA -> CAPACITACAO -0.087 0.756 0.489
INCERTEZA -> SIST_GEST 0.059 0.339 0.677
INOVACAO -> COMPETITIVIDADE -0.038 0.615 0.771
INOVACAO -> PERFORMANCE -0.066 0.625 0.749
INOVACAO -> PROCESSOS -0.018 0.830 0.340
INOVACAO -> PRODUTOS -0.026 0.971 0.057
MAT_ORG -> SIST_GEST 0.360 0.017 0.034
PORTE -> MAT_ORG -0.094 0.895 0.211
SIST_GEST -> COMPETITIVIDADE 0.067 0.351 0.703
SIST_GEST -> INOVACAO 0.173 0.145 0.291
SIST_GEST -> PERFORMANCE 0.003 0.515 0.971
STARTUP -> INOVACAO -0.322 0.974 0.051
STARTUP -> SIST_GEST -0.197 0.924 0.152

Nota. Significancia avaliada com Bootstrapping (n=1.000). Destaque para relagdes significantes.

Analisando os casos em que a diferenga entre os grupos foi significante,
observamos que apenas as relacdes entre INOVACAO > PRODUTOS e STARTUP
- INOVACADO sao significativas para ambos os grupos (Tabela 46). A relagao entre
INOVACAO > PRODUTOS é secundaria ao modelo e, apesar de significante ao

analisar o género do respondente, ndo possuem diferenga numérica relevante e foi
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abandonada. A relacéo entre STARTUP - INOVACAO apresenta significancia em
ambos os grupos e uma diferenga quantitativa importante entre os coeficientes. Como
ela ndo trata do uso dos sistemas de gestdo, foge ao escopo desse estudo e sera

encaminhada como uma possibilidade de estudo futuro.

Tabela 46 - Resultados segundo género do respondente

COEFICIENTE COEFICIENTE VALOR P VALOR P
(GEN_FEMININO) (GEN_MASCULINO) (GEN_FEMININO) (GEN_MASCULINO)
INOVACAO -> PRODUTOS 0.972 0.946 0.000 0.000
MAT_ORG -> SIST_GEST -0.180 0.180 0.170 0.014
STARTUP -> INOVACAO 0.602 0.280 0.000 0.001

Nota. Significancia avaliada com Bootstrapping (n=1.000). Destaque para relagdes significantes.
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6 Discussoes e Conclusoes

O objetivo deste capitulo € discutir os resultados e destacar as conclusdes da
pesquisa. Iniciamos apresentando o impacto total entre os constructos do modelo
estrutural na Tabela 47.

Tabela 47 - Impacto total entre os constructos do modelo

VARIAVEIS ENDOGENAS
CAPACITACAO COMPETITIVIDADE INOVACAO MAT_ORG PERFORMANCE PROCESSOS PRODUTOS SIST_GEST

CAPACITACAO 0.107*** 0.099*** 0.128*** 0.093***  0.094*** 0.220***
COMPETITIVIDADE 0.108*
2 EDUCACAO 0.468*** 0.050** 0.046* 0.060** 0.044* 0.044*  0.103**
é EXIST 0.024* 0.022** 0.390*** 0.028** 0.021*  0.021**  0.049**
'O EXPERIENCIA 0.836*** 0.089*** 0.083*** 0.107*** 0.078**  0.079*** 0.184***
o INCERTEZA 0.078** 0.072* 0.093** 0.067**  0.068** 0.160**
U NovAcAO 0.461** 0.451** 0.942***  0.953***
E MAT_ORG 0.060* 0.056* 0.072* 0.053* 0.053*  0.124*
< poRTE 0.050* 0.046* 0.826*** 0.060* 0.043* 0.044*  0.103*
SIST_GEST 0.486*** 0.449*** 0.580*** 0.423**  0.428***
STARTUP 0.346*** 0.521** 0.378** 0.490**  0.496*** 0.379**

Nota. Significancia avaliada com Bootstrapping (n=5.000). * Significante a 90%. ** Significante a 95%.
*** Significante a 99%.

Apo6s uma discussao detalhada dos resultados da pesquisa, apresentaremos
uma secao especifica sobre suas implicagdes gerenciais. Essa seg¢do tem o objetivo

de ressaltar as contribui¢cdes aplicadas do estudo para os gestores e as organizagoes.

Por fim, no final do capitulo, apresentamos, de forma resumida, as conclusdes

do trabalho.

6.1 Discussoes

Obtivemos antecedentes que explicam de forma satisfatoria o uso dos sistemas
de gestao (R? ajustado igual a 0,307). A mentalidade startup enxuta, a capacitagao do
empreendedor, a incerteza do ambiente e a maturidade organizacional possuem,
nessa ordem, maior impacto no uso dos sistemas de gestdo, como pode ser visto na

tabela do impacto total dos antecedentes ao uso dos sistemas de gestédo (Tabela 47).

Apesar da boa explicagdo do uso dos sistemas de gestdo pelo modelo, &
possivel observar que o constructo uso dos sistemas de gestdo é complexo e sua
formacdo decorre de outros constructos, que, independentemente, contribuem de
forma pouco impactante no constructo (efeito f?). Ndo ha nenhum constructo
antecedente que se destaque perante os demais. Ou seja, para entender fendbmenos

relacionados ao uso dos sistemas de gestao € preciso analisar diversas variaveis.
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Nosso estudo, em conjunto com a anadlise da literatura, leva a supor que a
relagdo entre mentalidade startup enxuta e o uso sistemas de gestdo pode ser
complementar ao longo do tempo, o que representa um grande achado. A construgao
de uma mentalidade startup enxuta € algo que surge logo no inicio da organizagao e
se torna mais dificil de manter ao longo do seu crescimento (Ries, 2011). No sentido
inverso, o uso dos sistemas de gestdo costuma se desenvolver ao longo do
crescimento da organizagdo e organizagdes jovens costumam fazer uso menos
intenso dos sistemas de gestao (Davila et al., 2010). A abordagem das capacidades
dindmicas permite compreender esse achado pois (1) demonstra que o uso dos
sistemas de gestdo deve se adequar de forma dindmica a maturidade das
organizagdes, comegando de forma mais simples e focada em validar e redirecionar
o modelo de negdcio e avangando para explorar novas oportunidades e integrar a
organizagao e (2) o uso dos sistemas de gestdo é algo dinéamico, e nao estatico,
coerente com a proposta da mentalidade startup enxuta, resultando em beneficios

significativos a organizagao.

A relagao positiva e o alto impacto da mentalidade startup enxuta no uso dos
sistemas de gestdo nos levam a sugerir que, de forma aplicada, os empreendedores
se preocupem com o desenvolvimento da mentalidade startup enxuta e do uso dos
sistemas de gestdo desde o inicio das organizagbes. Ambos o0s constructos
dependem de uma atitude ativa do empreendedor e sdo muito influenciados pelos

gestores nas etapas iniciais do negécio.

A relacao positiva entre a incerteza do ambiente e o uso dos sistemas de gestao
ja havia sido comprovada por Rikhardsson et al. (2020). Entretanto, seu trabalho foi
conduzido em um pais desenvolvido e com empresas de grande porte. Nosso estudo
confirma os achados de Rikhardsson et al. (2020), mas incluindo um novo contexto,
ampliando a segmentacéo de empresas pesquisadas e utilizando outros sistemas de
gestédo. Adicionalmente, conforme sugestdo de Rikhardsson et al. (2020), incluimos
outros antecedentes no modelo, permitindo avaliar demais influéncias ao uso dos

sistemas de gestao.

Ao incorporar uma base amostral mais abrangente, foi possivel validar, de

forma empirica, que o uso dos sistemas de gestao, enquanto capacidades dindmicas
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da organizagdo, sdo mais relevantes e mais valiosos quando o ambiente externo &

mais incerto, mudando de forma rapida ou imprevisivel (Zahra et al., 2006).

A relagao positiva entre a maturidade organizacional e o uso dos sistemas de
gestao ja havia sido comprovada por Davila et al. (2010). Entretanto, apesar do estudo
de Davila et al. (2010) identificar que o tempo de existéncia e o porte da organizagao
tém relagao positiva com o uso dos sistemas de gestao, ele ndo identifica a relevancia
das variaveis. Nosso estudo complementa e avanca o estudo de Davila et al. (2010)
ao identificar que (1) o porte da organizagdo € mais relevante que o tempo de
existéncia da organizagdo na construgao da maturidade organizacional e (2) que a
quantidade de colaboradores exerce pouco impacto na composicao do porte da

organizagao. Trataremos desses itens nos dois paragrafos subsequentes.

Referente ao porte da organizagdo ser mais relevante que o tempo de
existéncia, nossos achados confirmam estudos que destacam a relevancia do porte
da organizagcao como indicador da complexidade organizacional, em detrimento do
tempo de existéncia. Para Greiner (1998), a inexisténcia de sistemas de gestao pode
restringir o crescimento da organizagao, independentemente da sua continuidade
temporal. Yeh et al. (2020) também colaboram com essa visdo ao identificar que as
necessidades dos gestores das organizagées mudam em decorréncia do porte da

organizagao, sem, também, mencionar o tempo de existéncia.

A observacédo de que a quantidade de colaboradores tem menor impacto no
constructo porte da organizagao do que o faturamento pode ser justificado pelo fato
de que as organizagdes de paises em desenvolvimento fazem uso mais intenso de
mao de obra, resultando em menor variancia desse fator em comparagao a variancia

do faturamento.

Uma constatacao interessante da pesquisa € o ciclo relacional e continuo entre
maturidade organizacional, uso dos sistemas de gestdo e performance
organizacional. O modelo estrutural demonstra que, quanto mais madura a
organizagao, mais ela faz uso de sistemas de gestao e, com o maior uso dos sistemas
de gestao, ela obtém melhor performance organizacional. Embasados na literatura,
sabemos que a performance organizacional € o que faz a empresa crescer, resultando

em maior porte e tempo de existéncia, que compdéem o constructo maturidade
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organizacional. O que nos leva, novamente, a necessidade do uso ainda mais

intensivo dos sistemas de gestao.

Uma recomendacdo aplicada, decorrente da relacdo entre maturidade
organizacional e 0 uso dos sistemas de gestéo, € para que as organizagdes adotem
sistemas de gestao desde o inicio de suas atividades, como forma de criar estruturas

adequadas para o crescimento.

O dultimo antecedente significante do uso dos sistemas de gestdo foi a
capacitagao do empreendedor. Assim como ocorre com a maturidade organizacional,
que € progressivo e leva ao maior uso de sistemas de gestdo, o constructo
capacitacdo do empreendedor também é progressivo e leva ao maior uso dos
sistemas de gestdo. Esse movimento reforca a importédncia da capacitagdo do

empreendedor na condugao das organizagoes.

Com a ampliacdo da capacitacdo do empreendedor, via educacdo e
experiéncia, os gestores tendem a utilizar mais sistemas de gestédo, provavelmente
por passar a conhecé-los mais, entendé-los e compreender sua contribuicdo para o

crescimento e sucesso das organizagoes.

A capacitagcao do empreendedor € um constructo interessante, dado que é o
constructo mais relacionado com as iniciativas proativas do empreendedor para com
si. O impacto da capacitagdo do empreendedor no uso dos sistemas de gestéo e, por
consequéncia, no resultado da organizagao, reforga, de forma aplicada, a importancia
de iniciativas direcionadas ao aumento da educacdo formal e da educacao
empreendedora, e de ambientes onde ocorra a troca de experiéncias

empreendedoras.

A relevancia do uso de sistemas de gestdo para o sucesso e resultado das
organizagdes foi comprovada por este estudo (Davila & Foster, 2007; Henri, 2006;
Langfield-Smith, 1997; Taticchi & Balachandran, 2008). Os constructos performance
organizacional, competitividade organizacional e estratégias de inovagdo sao bem

explicados pelo modelo.

O uso dos sistemas de gestdo tem impacto total elevado no constructo

performance organizacional. O uso dos sistemas de gestao tem impacto total mediano
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na competitividade organizacional e nas estratégias de inovagao, sendo um pouco
mais relevante para a inovagao em produtos do que em processos. Esses impactos

serdao analisados na sequéncia.

No que se refere a performance organizacional, o uso dos sistemas de gestéao
€ o constructo que possui maior impacto total. Isso demonstra toda a relevancia do
uso dos sistemas de gestao para as organizag¢des, confirmando que revelam o quao
bem a organizagédo estd indo em relagdo aos seus objetivos e apontam onde sao

necessarias melhorias (Hoque, 2004).

A performance organizacional sofre impacto mediano das estratégias de
inovacdo e da mentalidade startup enxuta. Os demais constructos, inclusive a
competitividade organizacional, tém baixo impacto na performance organizacional. O
reduzido impacto da competitividade organizacional na performance organizacional,

perante os demais constructos demonstra que eles sédo constructos distintos.

A existéncia da relacdo entre estes constructos esta em linha com a literatura.
Porém, o grande achado é o impacto superior dos sistemas de gestao na performance

organizacional em relagdo aos demais constructos do modelo.

De forma semelhante, a relevancia do uso dos sistemas de gestdo na
competitividade organizacional foi comprovada. O uso dos sistemas de gestdo é o
constructo que mais impacta a competitividade organizacional, a frente das
estratégias de inovacao e da mentalidade startup enxuta. Essa informacao reforgca a

relevancia dos sistemas de gestao para a competitividade organizacional.

Na analise multigrupos, identificamos que o impacto do uso dos sistemas de
gestdao na competitividade organizacional é maior para organizagbes com clientes
pessoa fisica do que para organizagdes com clientes pessoa juridica. Dado que os
clientes pessoa fisica possuem maior variedade de perfis, sdo mais numerosos, estao
mais dispersos e sofrem alteragdes mais rapidas e intensas, parece ser justificavel o
maior uso dos sistemas de gestdo. Essa constatagao reforga a perspectiva de que o
uso dos sistemas de gestdo seria uma capacidade dindmica da organizagdo que

resulta em resultados superiores.
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O universo dos clientes pessoa juridica € menos dindmico e sujeito a menos
alteragdes. Quando a organizacdo trabalha com clientes pessoa juridica, ela tenta
estreitar o relacionamento, ampliar a comunicagcao e, considerando que eles séo
poucos, as organizagdes podem se valer de técnicas de gestdo mais informais. Com
issO 0 uso dos sistemas de gestdo pode gerar menor impacto na competitividade

organizacional.

Nossa analise identificou que nas organizagdes com perfil de clientes pessoas
juridicas, as estratégias de inovacédo levam a um maior impacto na competitividade
organizacional. Esse achado demonstra a relevancia das estratégias de inovagao em
mercados B2B e que devem ser priorizadas. O mercado B2B se caracteriza por uma
relagdo mais racional e com tendéncia a priorizar o atributo preco em suas aquisicoes.
Nosso achado, pode sugerir que as estratégias de inovagao elevando a diferenciagao
dos produtos/servicos B2B e ampliando a competitividade organizacional de

empresas que atuam nesse mercado.

De forma aplicada, é recomendavel que as empresas fagam o amplo uso dos
sistemas de gestdo, dado que eles possuem impacto positivo significativo na

performance organizacional e nas estratégias de inovacgao.

by

Referente a competitividade organizacional, as estratégias de inovagéao
possuem, isoladamente, maior impacto na competitividade organizacional do que o
uso dos sistemas de gestdo. Essa informagao é uma contribuigdo relevante para os
debates sobre competitividade. Dado que a competitividade organizacional € um
constructo comparativo entre as organizagdes, € de se esperar que ocorra uma

convergéncia competitiva entre organizagbes do mesmo mercado.

Essa convergéncia competitiva decorre do uso de sistemas de gestédo
semelhantes, da adog¢ao de processos semelhantes e da realizagao de benchmarking
das melhores praticas do mercado. As estratégias de inovagéo, entretanto, sao
individuais, Unicas, de determinada organizacdo. E a partir da inovagdo que a
organizagao se diferencia no mercado e consegue desenvolver uma vantagem

competitiva sustentavel.

Avancgando na discussao sobre estratégias de inovagdo, comprovamos que o

uso dos sistemas de gestdo possui uma relagdo positiva e importante com as
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estratégias de inovacdo. Dessa forma, apresentamos novos argumentos que
justificam rever o debate conceitual sobre estratégias de inovagao, quando defende
que, para inovar, a organizagao precisa ser flexivel, agil e minimizar o uso dos

sistemas de gestao.

De forma aplicada, sugerirmos que as estratégias de inovagdo sejam
implementadas de forma conjunta ao uso de sistemas de gestdo. Nesse sentido, os
sistemas de gestdo podem ser encarados como ferramentas das estratégias de
inovagao, pois ampliam o potencial de inovagao da organizagéo. Ao encarrar 0 uso
dos sistemas de gestdo como uma capacidade dindmica da organizagéao, reforgamos

sua participagao nas inovagdes em processos organizacionais.

Ainda sobre estratégias de inovagao, apesar do significativo impacto do uso
dos sistemas de gestdo, observamos que o maior impacto total provém da
mentalidade startup enxuta. Essa informagao comprova que o uso da mentalidade
startup enxuta, proposta por Ries (2011), tem como resultado uma maior capacidade

de inovagao e resultados positivos para a organizacgao.

Este estudo também avaliou a abordagem integrada da mentalidade startup
enxuta e do uso de sistemas de gestdo. Ao incorporar o constructo mentalidade
startup enxuta no modelo, foi possivel observar que ha uma relagdo positiva
importante entre a mentalidade starfup enxuta e o uso dos sistemas de gestao. Dessa
relacdo, resulta um maior impacto nas estratégias de inovagao, competitividade

organizacional e performance organizacional.

Isoladamente a mentalidade startup enxuta é o antecedente com maior impacto
no uso dos sistemas de gestdo. A explicagao tedrica para esse achado se encontra
na relevancia dos sistemas de gestdo no monitoramento e afericao de resultados do
ciclo “construa-mensure-aprenda”. Os sistemas de gestdo também atuam para
registrar e compartilhar o conhecimento dentro da organizagéo, provendo mais
efetividade e assertividade ao ciclo construa-mensure-aprenda”. Um design
organizacional que integre a mentalidade startup enxuta e o uso dos sistemas de
gestdo pode potencializar o uso dos sistemas de gestdo como capacidade dindmica

da organizagao.
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De forma aplicada, o fato de que o uso dos sistemas de gestao potencializa o
impacto da mentalidade startup enxuta nas estratégias de inovagéo contradiz a pratica
de alguns gestores. Para esses gestores, a adogao da mentalidade starfup enxuta
implica ndo adotar ou incentivar o uso dos sistemas de gestdo. Podemos observar
que, com base em nosso estudo, essa pratica é ineficaz e restringe o resultado da

organizacgao.

O impacto da mentalidade startup enxuta sobre o processo de inovacgao foi
validado através do nosso estudo, e esse impacto € potencializado pelo uso dos
sistemas de gestédo (0,350 impacto direto e 0,521 o impacto total mediado pelo uso
dos sistemas de gestao). Esse resultado comprova a proposta de que a mentalidade
startup enxuta potencializa o processo de inovagao, mas que carecia de comprovagao

empirica.

A mentalidade startup enxuta tem impacto significativo e relevante em todos os
constructos do modelo que representam resultados das organizagdes (estratégias de
inovacao, performance organizacional e competitividade organizacional). Esse
resultado justifica a realizacdo de novos estudos empiricos sobre a mentalidade
startup enxuta e seus impactos na organizagédo. Grande parte do debate referente a
mentalidade startup enxuta apresentado na secdo 2.8 é tedrico e carece de

comprovacgao empirica.

A mentalidade startup enxuta tem maior impacto total no constructo estratégias
de inovagcdo do que o constructo uso dos sistemas de gestdo. Entretanto, na
performance organizacional e na competitividade organizacional o impacto total da
mentalidade startup enxuta € menor do que o impacto do uso dos sistemas de gestao.
Essa observagao estda em linha com a argumentagao de que a mentalidade startup

enxuta € uma estratégia de inovagao e ndo de gestédo (Ries, 2011).

6.2 Implicagoes gerenciais

Esta pesquisa utilizou como constructo central do modelo estrutural uma escala
de sistemas de gestdo obtida na California Management Review. Esse periédico
“define a gestao organizacional de forma ampla, com um foco particular na estratégia
e inovagao corporativa, na gestao da tecnologia e no impacto social dos negocios”

(Vogel, 2021, traducao nossa) e tem como objetivo “publicar pesquisas originais que
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sejam aplicaveis e que oferegam novos insights sobre a pratica da gestdo. Queremos
compartilhar conhecimentos que desafiem as convengdes e mostrem uma maneira
melhor de fazer negdcios ” (Vogel, 2021, traducao nossa). Esta segao tem o intuito de
robustecer esses objetivos, apresentando implicagdes gerenciais para os resultados

obtidos na pesquisa.

A contribuicdo fundamental da pesquisa para os gestores das organizagoes €
a comprovacgao do impacto do uso dos sistemas de gestdo nos diversos fatores que
compdéem o resultado das organizagbes. Nesse sentido, nossos resultados
comprovam que os gestores devem promover ativamente o uso de sistemas de gestao
e que esses devem ser constantemente revisados, para atender as necessidades da
organizagao e responder ao contexto em que ela se situa. Porém, ha um equilibrio a
ser mantido, pois o uso excessivo dos sistemas de gestdao também pode levar a perda

de foco, perda de agilidade e prejudicar a organizagéo (Jovanovic, 1982; Ries, 2011).

O uso dos sistemas de gestao deriva, dentre outros fatores, da capacitagdo do
empreendedor. Esse constructo apresenta grande possibilidade de intervengao ativa
do empreendedor, resultando em importantes implicagdes gerenciais. O incentivo a
educacéao formal e empreendedora é o aspecto mais gerenciavel desse constructo. A
educacao deve ser amplamente promovida por instituicdes que buscam desenvolver
o empreendedorismo e pelo nucleo familiar, dado que a alternativa empreendedora
sera cada vez mais relevante no contexto econémico e social (Acs & Storey, 2004;

Mort, Weerawardena & Carnegie, 2003)

Os novos empreendedores, ou que almejam sé-lo, também devem buscar
capacitacao antecipadamente aos desafios que irdo enfrentar, como forma de se
preparar adequadamente. Nesse sentido, recordamos que a capacitacdo do
empreendedor, além de ser formada pela educacgao, € formada pela experiéncia
empreendedora, que, em nosso modelo, decorre da interagdo ativa com outros
empreendedores (Item Entexp_3: Antes de iniciar esse negdcio, eu aproveitava todas
as oportunidades para conversar sobre negocios com parentes ou amigos que
possuiam seus proprios negocios). A implicagao decorrente dessa observacao é que
a interacdo entre empreendedores e entre empreendedores e futuros

empreendedores seja incentivada.
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Outra implicagao gerencial provém da constatagdo do impacto da incerteza do
ambiente no uso dos sistemas de gestdo. Nesse sentido, € recomendavel que
gestores atuando em ambientes com alto grau de incerteza fagam maior uso dos

sistemas de gestao.

O impacto do uso dos sistemas de gestdo nas estratégias de inovagéo,
competitividade organizacional e performance organizacional também resulta em
implicagbes gerenciais relevantes. A relagdo que identificamos entre esses
constructos infere que o uso dos sistemas de gestdo permite que os gestores
desenvolvam estratégias mais assertivas aos objetivos da organizagdo, seja
aprimorar as estratégias de inovagdo, seja aprimorar a competitividade

organizacional, seja aprimorar a performance organizacional.

A relagao entre esses constructos também permite visualizar a relevancia das
estratégias de inovagao no resultado das organizagdes. O significativo impacto das
estratégias de inovacdo nos constructos competitividade organizacional e
performance organizacional ajuda a entender o papel estratégico que as estratégias
de inovagado vém ganhando no contexto organizacional. A implicagao gerencial mais
direta dessa observacdo é que os gestores venham a incluir, cada vez mais, as
estratégias de inovagao em suas agendas de trabalho como forma de aprimorar o
resultado da organizagdo. E, como visto na pesquisa, as estratégias de inovagao
devem abordar inovagbes em produtos e em processos. A inovagao em processo
tende a reforcar o papel do uso dos sistemas de gestdo como uma capacidade

dindmica da organizagao.

Gostariamos também de registrar as implicagdes gerenciais da relagao positiva
entre a competitividade organizacional e a performance organizacional. Como
implicagdo gerencial, reforcamos que os gestores estejam atentos a performance
organizacional comparativamente ao mercado (conceito de competitividade
organizacional visto na seg¢ao 2.6). Ha gestores que atuam com uma visdo miope,
observando apenas a performance organizacional. A miopia dessa visao decorre de
que a performance organizacional pode estar apresentando o retorno desejado para
o empreendedor, mas, comparativamente, a performance organizacional pode ser

inferior ao restante do mercado (Coad et al., 2013). Essa performance organizacional
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comparativamente reduzida pode comprometer a sobrevivéncia no longo prazo e

impactar no relacionamento com os stakeholders da organizagao (Covin et al., 2000).

A relacao entre o constructo mentalidade startup enxuta e o uso dos sistemas
de gestao também traz implicagdes gerenciais interessantes, decorrentes do achado
de que a mentalidade starfup enxuta e o uso dos sistemas de gestdo sao
complementares e nao antagbnicos. Uma dessas implicagdes gerenciais é que
gestores devem estar atentos, simultaneamente, a mentalidade startup enxuta e ao
uso dos sistemas de gestdo como forma de potencializar o resultado das

organizagoes.

A mentalidade startup enxuta deve ser priorizada por organizagdes que tenham
as estratégias de inovagdo no coragdo da sua estratégia. Enquanto o uso dos
sistemas de gestdo deve ser adotado, de forma ampla, por todas as organizagdes
pois se mostra mais efetivo para a performance organizacional e a competitividade

organizacional.

Como vimos no referencial teérico, hd uma propensdao das organizagdes
adotarem a mentalidade starfup enxuta no inicio de sua existéncia e que a
mentalidade startup enxuta vai reduzindo ao longo do tempo. Ao mesmo tempo, o
referencial tedrico demonstrou que o uso dos sistemas de gestdo segue um caminho
oposto, sendo mais intenso em organiza¢gdes com maior tempo de existéncia. Nossos
achados demonstram que, em conjunto, o uso dos sistemas de gestdo e a

mentalidade startup enxuta potencializam os resultados das organizagoes.

Outra implicagao gerencial decorrente da relagéo positiva entre a mentalidade
startup enxuta e o uso dos sistemas de gestdo no resultado das empresas € que, de
forma proativa, os gestores devem atuar para que a mentalidade startup enxuta
permanecga na cultura organizacional ao longo do tempo e que o uso dos sistemas de
gestdao também venha a fazer parte da cultura organizacional desde o inicio da

organizacgao.

6.3 Resumo das conclusoes

Nosso estudo ajuda a desvendar a complicada teia de relagdes entre as origens

e o0 papel dos sistemas de gestdo dentro das organizagbes. Nesta secéo,
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apresentamos de forma resumida as principais contribui¢cdes tedricas e aplicadas do

estudo.

As principais contribuicdes tedricas do estudo podem ser sumarizadas nos

seguintes itens:

a)

b)

d)

f)

g)

h)

O uso dos sistemas de gestdo é um constructo complexo que ndo possui
um unico antecedente que isoladamente possa explicar o uso dos sistemas
de gestdo. Para estudar o uso dos sistemas de gestdo, € necessario

recorrer a diversos antecedentes;

O uso dos sistemas de gestdo € bem explicado pelos antecedentes
mentalidade startup enxuta, incerteza do ambiente, capacitacdo do

empreendedor e maturidade organizacional,

O uso dos sistemas de gestdo impacta as estratégias de inovagéao, a

performance organizacional e a competitividade organizacional;

O uso dos sistemas de gestdo € o antecedente com maior impacto na

performance organizacional e na competitividade organizacional;

As estratégias de inovagao antecedem a competitividade organizacional e

a performance organizacional;

A mentalidade startup enxuta é o antecedente com maior impacto total nas

estratégias de inovacao;

Existe uma relacao positiva entre a mentalidade startup enxuta e o uso dos
sistemas de gestdo que potencializa as estratégias de inovagado, a

performance organizacional e a competitividade organizacional;

As estratégias de inovagdo possuem maior impacto na competitividade
organizacional do que na performance organizacional. Por outro lado, o uso
dos sistemas de gestdo possui maior impacto na performance

organizacional do que na competitividade organizacional;

Empresas com uma base de clientes pessoa fisica apresentam maior

impacto do uso dos sistemas de gestdo na competitividade;
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j) Empresas com uma base de clientes pessoa juridica apresentam maior

impacto das estratégias de inovagao na competitividade organizacional;

k) Levantamento de itens que podem ser utilizados na elaboragdo de uma

escala de mentalidade startup enxuta.

As principais contribuigcdes aplicadas do estudo podem ser sumarizadas nos

seguintes itens:

a) As organizag¢des devem, desde cedo, adotar sistemas de gestdo, dado que

eles serao cada vez mais importantes para seus resultados;

b) As organizagdes devem estar atentas para atualizar os sistemas de gestao
em uso, ao longo da sua jornada de crescimento, para adequa-los ao

contexto;

c) O empreendedor deve ampliar o uso dos sistemas de gestdo em ambientes
com maior nivel de incerteza como forma de lidar com os desafios desse

contexto;

d) A capacitagdo do empreendedor, oriundas da educagéo e da experiéncia,
deve ser incentivada, pois resulta em uma gestdo mais técnica, ampliando

0 uso dos sistemas de gestao;

e) A educacdo (formal e empreendedora) tem um impacto relevante e
significativo no uso dos sistemas de gestdo e deve ser incentivada pelas

instituicbes de fomento ao empreendedorismo e escolas de gestao;

f) Organizacbes que desejam ampliar seus resultados devem,

prioritariamente, fortalecer o uso de sistemas de gestao;

g) As organizacdes que atuam com clientes pessoas fisicas obtém um impacto
ainda superior na competitividade organizacional ao explorar o uso dos

sistemas de gestao;

h) As estratégias de inovagdo devem ser priorizadas em fungcdo de seu
impacto na competitividade organizacional e na performance

organizacional;
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k)
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As estratégias de inovagao sao beneficiadas pela adogdo da mentalidade

startup enxuta;

As organizagdes que atuam com clientes pessoas juridicas, ao explorar as
estratégias de inovagdo, obtém um impacto ainda superior na

competitividade organizacional;

Organizagdes que querem potencializar seus resultados devem adotar uma
abordagem integrando o uso dos sistemas de gestdo e a mentalidade

startup enxuta.
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7 Limitagoes da Pesquisa e Recomendacoes para Trabalhos Futuros

Este estudo demonstrou que o0 uso dos sistemas de gestdo € um processo
complexo, precedido de diversas variaveis e com varios impactos nos resultados das
organizagbes. Essa complexidade implica limitagdes da pesquisa, mas, ao mesmo

tempo, abre espago para pesquisas futuras, que serdo sugeridas neste capitulo.

Os sistemas de gestdo de uma organizagao estdo em constante transformacéo,
adequando-se ao contexto e as necessidades da organizagao (Bititci et al., 2000).
Este estudo cobriu uma grande gama de perfis organizacionais, mas esteve limitado
a uma base amostral por conveniéncia em um pais em desenvolvimento. Estudos
futuros podem ser realizados para validar nossos resultados em amostras mais

controladas e em outros contextos econdmicos e sociais.

Novas analises também podem ser feitas comparando grupos amostrais mais
especificos. Pode-se, por exemplo, refazer a pesquisa ampliando a amostra com
empresas industriais ou do agronegécio, dado que 89% da amostra dessa pesquisa

era composta por empresas do setor de servicos.

Nossa pesquisa realizou analises multigrupos, considerando porte das
empresas (pequenas e grandes), perfis de clientes (pessoas fisica e juridica) e o
género do respondente (masculino ou feminino). Os poucos resultados significativos
estiveram em relagéo ao perfil de clientes e género do respondente, mas foram pouco
explorados neste estudo por ndo ser nosso objetivo principal. Recomendamos novos

estudos aprofundando esses resultados e com o devido aprofundamento teodrico.

Este estudo comprovou a relagao entre o uso dos sistemas de gestao e suas
consequéncias nas estratégias de inovacdo. Entretanto, o constructo uso dos
sistemas de gestdo era composto de 45 itens, selecionados de forma ampla, com o
objetivo de abranger uma grande quantidade de sistemas de gestao e de captar suas
contribuicbes para o sucesso das organizagdoes. Essa abordagem permite que
estudos futuros sejam desenvolvidos, visando identificar exatamente quais sistemas
de gestdo melhor contribuem para as estratégias de inovagéo. Abordagens similares,
segmentando os sistemas de gestao em financeiros e nao financeiros, foram adotados

para incerteza do ambiente maturidade organizacional e performance organizacional
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e podem servir de inspiragdo (Bastian & Muchlish, 2012; Davila et al., 2010;
Rikhardsson et al., 2020).

Em nosso modelo, o constructo mentalidade startup enxuta se mostrou muito
relevante. A mentalidade startup enxuta é a variavel com maior impacto no uso dos
sistemas de gestdo e também tem grande influéncia nas estratégias de inovagéao da
organizagdo. Os poucos estudos referentes a mentalidade startup enxuta e a
relevancia dos resultados encontrados, justificam que novos estudos sejam realizados

sobre essa abordagem.

Como limitagcdo deste estudo, podemos citar a escala utilizada para
mentalidade startup enxuta, que foi fundamentada na literatura, mas carece de testes
e validagdes adequadas. A mentalidade startup enxuta € um tema novo que carece
de pesquisas teoricas e empiricas. Ha, portanto, um grande campo de pesquisa a ser

desenvolvido no que tange a mentalidade startup enxuta.

Por fim, € importante destacar que a coleta de dados ocorreu no final de um
ano marcado pela pandemia do Covid-19. Essa situacéo afetou toda a Humanidade,

os empreendedores e as organizagoes.

Especificamente em nossa pesquisa, a pandemia pode ter afetado diversos
constructos. Entretanto, acreditamos que o contexto nao interferiu na pesquisa em
funcéo de: (1) ndo ter sido levantado nas etapas de constru¢do do instrumento de
pesquisa, quando varios pesquisadores e empreendedores foram consultados e
instigados a prover uma opinido critica; (2) ndo terem surgidos comentarios sobre a
pandemia/contexto na questao aberta do instrumento de pesquisa; (3) o impacto foi
universal nas organizagdes, apesar de com intensidades distintas e (4) muitas escalas
dos constructos consideravam percepg¢des dos respondentes ao invés de dados
absolutos e, segundo Karimi et al. (2017), as percepgdes subjetivas podem ser mais

influentes do que os proprios fatores reais.
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9 Apéndices

Apéndice A — Constructos, indicadores, perguntas e alternativas

Tabela 48 - Constructos, indicadores, perguntas e alternativas (12 parte)
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Tabela 51 - Constructos, indicadores, perguntas e alternativas (4° parte)
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Apéndice B - Instrumento de pesquisa

Pagina 01 - Questdes sinalizadas com asterisco sao obrigatérias. No caso de néo

concordancia o questionario era encerrado.

" FGV EAESP

Tecnicas e Métodos de Gestao de
Empresas

*Qbrigatorio

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé estd sendo convidado(a) a participar, como voluntério(a), de uma pesquisa conduzida por Artur
Motta, doutorando em Administragdo de Empresas na Fundagao Getulio Vargas (FGV-EAESP). O objetivo
deste estudo é entender o uso de métodos e técnicas de gestdo de empresas por empreendedores. Nao
ha nenhuma finalidade comercial associada a essa pesquisa.

Sua participagao nao é obrigatdria, mas muito bem-vinda, pois ira colaborar com o desenvolvimento do
empreendedorismo no Pais. A qualquer momento, vocé podera desistir de participar e retirar seu
consentimento. Sua recusa, desisténcia ou retirada de consentimento nao acarretara prejuizos. Sua
participagao neste estudo também nao envolvera nenhum risco fisico, financeiro ou psicolégico.

Sua participagdo nesta pesquisa consistird em responder um questiondrio, com duragdo média de 10
minutos. N@o havera registro de audio, de video ou imagem. A fim de assegurar sua privacidade, os
dados obtidos por meio desta pesquisa ndo serdo identificados. Os resultados serd@o publicados de
forma andénima e agregada.

A seu critério, vocé podera fornecer seu e-mail para concorrer ao sorteio de 10 (dez) vouchers de RS
100,00 (cem reais) da americanas.com.br (ou similar caso este seja descontinuado), entre os
participantes que finalizarem o questionario. Ressaltamos que seu e-mail serd apagado da nossa base
de dados logo apds a realizagéo do sorteio. Nao enviaremos a vocé mensagens de mala-direta ou e-
mails com assuntos que nao estejam relacionados a esta pesquisa.

Vocé podera tirar dividas sobre o projeto e sua participaga@o a qualquer momento realizando contato
com o pesquisador responsavel (Artur Motta, artur.motta@fgv.br) ou com o Comité de Conformidade
Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos da Fundagéo Getulio Vargas - CCE/FGV: Praia de
Botafogo, 190, sala 536, Botafogo, Rio de Janeiro, RJ, CEP 22250-900. Telefone (21) 3799-6216. E-mail:
etica.pesquisa@fgv.br.
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Vocé concorda em participar desta pesquisa, tendo ciéncia das informacdes
acima declaradas? *

O Concordo em participar.

O N&o concordo em participar.

Informe seu e-mail apenas caso queira participar do sorteio dos vouchers:

Sua resposta

Pagina 02 - Questbes sinalizadas com asterisco sao obrigatérias. No caso de

resposta negativa o questionario era encerrado.

W* FGV EAESP

Tecnicas e Métodos de Gestao de
Empresas

*Qbrigatério

Vocé é socio/dono de um negdcio proprio? *
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Pagina 03 - Questbes sinalizadas com asterisco sao obrigatérias. No caso de

resposta negativa o questionario era encerrado.

" FGV EAESP

Tecnicas e Métodos de Gestao de
Empresas

*Qbrigatério

Vocé é um dos principais responsaveis pela gestao do seu negocio? *

O sim
O Nao

Pagina 04

W FGV EAESP

Técnicas e Métodos de Gestao de
Empresas
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Informagoes do respondente e da empresa

Vocé se orgulha de possuir seu negocio?

Qual seu género?

(O Feminino
(O Masculino
(O Nao binario

(O Nao sei / ndo quero responder

Qual seu grau de escolaridade?

O Ensino fundamental incompleto
O Ensino fundamental completo
(O Ensino médio completo

O Ensino superior completo

O Pdés-graduagao completo

(O Nao sei / ndo quero responder

Qual seu grau de conhecimento sobre gestao de negocios decorrente de cursos
e estudos que vocé ja realizou?

Nenhum O O O O O Avangado
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Qual sua idade?

Sua resposta

Quantos anos de experiéncia profissional vocé possui?

Sua resposta

Sua experiéncia profissional pode ter acontecido em diversas areas, mas em qual
das areas a seguir vocé considera ter maior conhecimento acumulado?

Marketing
Vendas
RH
Financgas

Tecnologia da informagao

O O OO0OO0OO0

Produgéo / Operagoes

Qual o ramo de atividade do seu negoécio? Havendo mais que um negdcio,
escolha o mais relevante para vocé.

(O Industria
O Comércio
(O servigos

(O outro:
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Qual a area de atuagao do seu negoécio?
Sua resposta

Qual o perfil da maioria dos clientes do seu negoécio?

O Pessoas fisicas
O Empresas privadas

O Empresas publicas (governo)

O Outro:

Em que Pais seu negdcio esta localizado?

(O Brasil

(O Portugal

(O outro:

Em que estado seu negdcio esta localizado?

Escolher v

Em que cidade seu negocio esta localizado?

Sua resposta
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Ha quanto tempo seu negocio esta em operacao?

(O Menos de um ano
(O Entre um e trés anos
(O Entre quatro e seis anos

(O Mais de seis anos

Qual a faixa de faturamento anual do seu negoécio em 20207

Até RS 81 mil

Entre RS 82 mil e RS 360 mil

Entre RS 361 mil e RS 1,2 milhdes
Entre R$ 1,3 milhdes e RS 4,8 milhdes

Entre RS 4,9 milhdes e RS 10,5 milhdes

O O OO0OO0OO0

Acima de RS 10,6 milhdes

Quantas pessoas trabalham para o seu negocio (incluindo sécios),
independentemente do regime de contratagcao?

Sua resposta

Quantos negodcios proprios voceé ja teve antes desse?

Sua resposta

Com quantas pessoas diferentes, que ndao atuam no seu negocio, vocé costuma
discutir aspectos do mundo dos negocios ou do seu negocio por semana?

Sua resposta
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Quantas horas por semana vocé costuma investir realizando contatos (fisicos e
virtuais) com pessoas que nao atuam no seu negocio para discutir aspectos do
mundo dos negdcios ou do seu negocio?

Sua resposta

Pagina 05

N"FGV EAE

Técnicas e Métodos de Gestao de
Empresas

Ambiente de Negocios

Como vocé avaliaria a previsibilidade dos itens abaixo para a gestdo do seu

negocio?
1- 7 -
Altamente 2 3 4 5 6 Altamente
imprevisivel previsivel
Comportamento

dos fornecedores O O O O O O O

do seu negécio

Relagdes com

parceiros do seu O O O O O O O

negécio

Comportamento

dos clientes do O O O O O O O

seu negécio

Comportamento

dos concorrentes O O O O O O O

do seu negécio

Mudangas

tecnoldgicas no

mercado do seu O O O O O O O

negécio



Legislagao e
regulamentagao

no mercado do O
seu negécio

Ambiente

econdémico no

mercado do seu O
negocio

Surgimento de

novos

produtos/servigos O
no mercado do

seu negocio

Surgimento de

novos

concorrentes no O
mercado do seu

negocio

O O O O

O O O O

O O O O

O O O O

Qual seu grau de concordancia com relagao as frases abaixo?

1 -
Discorda
totalmente

Antes de iniciar

esse negocio, eu

convivia com

muitos parentes O
ou amigos que

possuiam seus

proprios negécios

Antes de iniciar

esse negécio, eu
aproveitava todas

as oportunidades

para conversar

sobre negécios O
com parentes ou

amigos que

possuiam seus

proprios negoécios
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7 -
6 Concorda
totalmente

O O O O O O

O O O O O O



Eu evito correr
riscos ao
implantar um
novo projeto ou
iniciar uma nova
atividade

Eu prefiro um
projeto de baixo
risco com ganhos
reduzidos, em vez
de um projeto que
oferega alto risco
e ganhos
elevados

Eu prefiro
permanecer em
uma atividade
com problemas
que eu conhego
em vez de correr
orisco de
trabalhar em uma
atividade com
problemas que eu
desconhego,
mesmo que a
nova atividade
ofereca
recompensas
maiores

Eu penso que o
risco em um
projeto € uma
situagao a ser
evitada

Supero meus
limites para
atingir meus
objetivos

O

O

O

O

O

O

O

O

O

O O O O

O O O O

O O O O

O O O O

O O O O
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Para mim, é
importante que eu
tenha um
resultado melhor
que o das outras
pessoas quando
realizo tarefas

Eu gostaria de ter
autoridade sobre
outras pessoas

Minha vida é
determinada por
minhas proprias
acoes

Quando eu
consigo aquilo
que desejo,
geralmente é
porque me
dediquei

Se eu tenho ou
nao sucesso na
vida, depende
principalmente
das minhas
habilidades

Fatores externos
tém pouca
influéncia nos
resultados que
obtenho na vida

Os
produtos/servigos
do meu negécio
sao baseados em
tecnologias
digitais

176
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Os principais

produtos/servigos

do meu negécio

ainda estao O O O O O O O
sendo

melhorados

Meu negdcio
ainda nao possui

uma base O O O O O O O

consistente de
clientes

A cultura interna

do meu negécio é O O O O O O O

informal

Meu negdcio tem
uma equipe

reduzida e que

trabalha duro O O O O O O O
para entregar os

projetos

Pagina 06

W FGV EAESP

Técnicas e Méetodos de Gestao de
Empresas
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Métodos e técnicas de gestao

Na sequéncia, apresentaremos alguns métodos e técnicas de gestao. Por favor,
avalie o uso desses itens para a gestao do seu negocio proprio?

Processos para

aprovagdo de O
despesas

1- 7 -
Nunca 2 3 4 5 6 Amplamente
utilizado utilizado

Orgamento

Projecdes de

fluxo de caixa O O O O O O

Projecoes de

o O

O
O
O

O
O
O

Processos para

aprovagdo de O O O

investimentos

O
O
O
O

Anadlises da
performance

financeira do

negocio em O O O O O O O
relagao ao

objetivo

Andlises da
performance

financeira do

negoécio em O O O O O O O
relagdo aos

concorrentes

Anadlises da
performance NAO

financeira do

negocio em O O O O O O O
relagdo aos

concorrentes



Andlises da
rentabilidade dos
produtos/servigos

Andlises da
rentabilidade dos
clientes

Andlises dos
custos de
aquisicao dos
clientes

Declaragao da
missao do
negocio

Descrigao dos
valores do
negocio

Desenho da
estrutura do
negdcio (areas,
cargos e
hierarquia)

Descrigao do
cédigo de
conduta para
colaboradores

Descrigao de
responsabilidades
dos cargos

Programas de
treinamento de
novos
colaboradores

Acompanhamento
da satisfagao dos
colaboradores do

negocio
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Canais para
divulgar noticias e
informagdes do
negocio

Ferramentas para
avaliagao da
performance
individual

Remuneragdes
associadas ao
desempenho
individual

Defini¢des de
metas
estratégicas nao
financeiras

Planos de
desenvolvimento
de clientes e/ou
mercados

Andlises de
portfélio e de
oportunidades de
novos
produtos/servigos

Or¢camento para
novos
investimentos

Processos
especificos para o
desenvolvimento
de novos
produtos/servigos

Comparativos
entre o progresso
atualeo
planejado no
desenvolvimento
de novos
produtos/servigos
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Critérios para
escolher os
projetos de novos
produtos/servigos
que serao
desenvolvidos

Cronograma para
langamento de
novos
produtos/servigos
nos préximos
meses/anos

Orgcamento para
desenvolvimento
de novos
produtos/servigos

Critérios para
formagéao de
times que irdao
trabalhar nos
projetos de novos
produtos/servigos

Pesquisa de
mercado

Metas de vendas
para a equipe de
vendas

Sistemas de
premiagao para a
equipe de vendas

Politicas de
contratagao e
demissao da
equipe de vendas

Programas de
treinamento da
equipe de vendas

181



Acompanhamento
das vendas em
aberto (funil de
vendas)

Sistemas para
gestao do
relacionamento
com o cliente

Acompanhamento
do nivel de
satisfagao dos
clientes

Acompanhamento
da participagao
de mercado do
negocio

Acompanhamento
do tempo para
atendimento dos
pedidos/projetos

Acompanhamento
do tempo para
solucionar
problemas dos
clientes

Politicas para
realizagao de
parcerias

Planejamento do
desenvolvimento
de futuras
parcerias

Sistema de
monitoramento
dos resultados
das parcerias
existentes

182
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Pagina 07

A" FGV EAESP

Técnicas e Métodos de Gestao de
Empresas

Desempenho da empresa

Indique sua percepg¢ao sobre o grau de sucesso do seu hegdcio proprio com
relagdo aos itens abaixo:

1- 7 -
Muito 2 3 4 5 6 Muito
baixo alto

Satisfagao dos

clientes do O O O O O O O

negoécio

Satisfagao dos

colaboradores do O O O O O O O

negoécio

Langamento de

novos
produtos/servigos O O O O O O O

pelo negécio

Taxa de

crescimento do O O O O O O O

negoécio

Volume de

vendas do O O O O O O O

negoécio

Rentabilidade do O
negoécio

Gestédo do
negoécio



Qual é o seu grau de concordancia com as afirmagdes abaixo?

0 negécio explora
todas as
oportunidades de
mercado que
identifica

0 negécio explora
por completo as
oportunidades de
mercado em que
decide atuar

0 negécio
neutraliza todas
as ameacgas
competitivas que
identifica

0 negécio
neutraliza por
completo as
ameagcas
competitivas que
decide combater

0 negodcio esta
constantemente
melhorando os
processos do
negocio

Nos ultimos
meses, adotamos
novas
abordagens para
a gestao do
negécio

1-
Discordo
totalmente

O

2

6
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7 -
Concordo
totalmente

O



Se nao podemos
resolver
problemas
usando os
métodos
convencionais, a
empresa
desenvolve novos
métodos
aprimorados

Os processos de
criagdo de
produtos/servigos
do negdcio
mudam com
grande velocidade

0 negécio
rapidamente
transforma ideias
de novos
produtos/servigos
em novos
projetos

Os lideres do
negocio dao
énfase especial a
inovagao em
produtos/servigos

0 negécio
constantemente
busca novas
formas para
melhor satisfazer
nossos clientes

0 negocio é
capaz de
modificar os
produtos/servigos
atuais para
atender pedidos
especiais dos
clientes

185
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Em comparagao

coma

concorréncia,

nosso negocio é

capaz de O O O O O O O
apresentar maior

quantidade de

novas ofertas de

produtos/servigos

O espaco abaixo € para qualquer informacao adicional que vocé deseje registrar.

Sua resposta

Pagina 08

W FGV EAESP

Técnicas e Méetodos de Gestao de
Empresas

Obrigado pela sua participagao! Sua contribuigao é fundamental para o sucesso desta
pesquisa.

Por favor, compartillhe o link da pesquisa (https://forms.gle/nBA4jhxxbRdi2XRZ7) com
outros empreendedores que vocé tenha contato e ajude no desenvolvimento do
empreendedorismo no Pais.

Muito obrigado é 6timos negdcios!



