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Resumo

As praticas de controle de gestdo sdo rotinas e procedimentos formais e informais, capazes de
implementar estratégias e alterar padrGes organizacionais fundamentais. Este estudo tem como
objetivo identificar as praticas de controle de gestdo em Startups com sucesso financeiro e ndo
financeiro. Trata-se de uma pesquisa descritiva, com abordagem qualitativa e quantitativa e estudo de
casos multiplos. Foram analisadas quatro Startups membros da Associagdo Galcha de Startups (AGS) e a
coleta dos dados ocorreu por meio de survey e de entrevistas semiestruturadas online. Verificou-se que
as Startups desse grupo fazem maior uso de praticas inovativas em relacdo as tradicionais. A partir dos
resultados, constatou-se que a pratica tradicional da elaboracgdo e controle do fluxo de caixa e a pratica
inovativa do benchmarking sdo as principais praticas de controle de gestdo adotadas pelas Startups
desta pesquisa. Este estudo pode auxiliar empresarios na construgdo de seus negdcios, na difusdo de
ideias inovativas de controle de gestdo e na promogdo de transparéncia aos investidores com interesse
em Startups. A pesquisa demonstra que a adogdo de praticas de controle de gestdo em Startups com
sucesso financeiro e nao financeiro é essencial a estruturagdao da empresa rumo a escalabilidade.
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MANAGEMENT CONTROL PRACTICES IN SUCCESSFUL FINANCIAL AND NON-FINANCIAL STARTUPS

Abstract

Management control practices are formal and informal routines and procedures capable of
implementing strategies and maintaining or changing fundamental organizational patterns for
exploiting Startups maximum potential. This study aimed to identify management control practices in
Startups with financial and non-financial success. This research is classified as descriptive, with a
qualitative and quantitative approach and study of multiple cases. Four Startup members of the
Associagdo Gaucha de Startups were analyzed, one entrepreneur of each was interviewed, and the data
collection was carried out through a survey and an online semi-structured interview. It was verified that
the Startups of this group make greater use of innovative practices compared to traditional ones. It was
found that the traditional practice of preparing and controlling cash flow and the innovative practice of
Benchmarking is the main management control practices adopted by the Startups of this research.
Financial and non-financial metrics are necessary for the successful assessment of Startups, including
control tools, transparency, scalability potential, brand awareness, and presence with customers and
suppliers. This study helps entrepreneurs in building their businesses, spreading innovative ideas of
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management control, and in promoting transparency to those interested in Startups. It was concluded
that the adoption of management control practices in Startups with financial and non-financial success is
essential to the structuring of the company towards scalability.

Keywords: management control practices; startups; beginners financial success; non-financial success.
1 INTRODUCAO

Para sobreviver a globalizacdo da economia e a forte competicdo, mantendo-se
inovativos e atualizados com o progresso tecnoldgico da nova economia do conhecimento, os
negacios, entre outros fatores, precisam se certificar que possuem um sistema de controle de
gestdo adequado a sua realidade (Meyssonnier, 2015; Zahra; Sapienza; Davidsson, 2006). Por
isso, propostas e pesquisas sobre praticas, modelos, ferramentas e instrumentos de controle
de gestdo tém sido o foco na literatura, que tem ampliado o assunto, transformando-o em
fundamental para as organizagdes, sejam elas iniciantes ou oficialmente estabelecidas,
pequenas, médias ou grandes (Davila; Foster, 2005; Ferreira; Otley, 2009). Porém, apesar de
utilizarem algumas praticas de controle de gestdo, ndo ha medidas rigidas e controles formais
desses instrumentos, o que os torna pouco institucionalizados (Santos; Beuren; Conte, 2017).

As Startups sdo organizacdes muito singulares, pois o idealizador tende a estar
envolvido pessoalmente no negdcio, uma vez que colocou investimento pessoal e
comprometeu a familia na empreitada. Por isso, é preciso conceber conceitos
multidimensionais de desempenho e delinear indicadores financeiros e ndo financeiros - ou
motivagdes intrinsecas - na avaliacdo de seu sucesso (Kee; Rahmanb, 2020).

Assim, tendo como base estudos de desempenho e gestdo de negdcios e com uma
visdo holistica, verificou-se nove categorias de controles de gestdo que as organizacles
utilizam de forma abrangente, quais sejam: controle de clientes; controle de estratégia;
controle de qualidade; controle de sistemas de informacdo; controle de performance; controle
de colaboradores; controle de riscos; controle de orgamento; e controle de custos (Carraro;
Moutinho; Brito, 2019). Destaca-se que essas categorias sdo subdivididas em praticas de
controle de gestdo tradicionais e inovativas (Carraro; Azambuija; Silveira, 2019).

A abordagem tradicional esta relacionada as técnicas e aos métodos que tratam de
informacbes que auxiliam os gestores na realizacdo de objetivos organizacionais, seu uso é
interno e financeiro, por vezes, tem foco no curto prazo (Godoy; Raupp, 2017). A abordagem
inovativa direciona as empresas na adog¢do de uma postura relacional, formando uma espécie
de ecossistema de inovagdo, o que possibilita a obten¢do de conhecimento externo a
organizagao e, por consequéncia, o monitoramento e a adapta¢do constantes do modelo de
negdcios (Candido, 2018). Nesse contexto, surge a seguinte questdo de pesquisa: quais sdo as
prdticas de controle de gestdo em Startups com sucesso financeiro e ndo financeiro? Para
respondé-la, testartupsm-se por objetivo identificar quais sdo as praticas de controle de gestdo
adotadas por Startups com sucesso financeiro e nao financeiro.

Considera-se o sucesso financeiro, uma vez que essas Startups, além de serem
indicadas pelo seu destaque pela Associagdo Gaucha de Startups (AGS), também receberam
aportes de investidores no processo de seu desenvolvimento. Cabe ressaltar que o sucesso
financeiro pode ser avaliado por uma variedade de métricas, incluindo lucro, receita,
crescimento e eficiéncia (Eccles; Pyburn, 1992). No entanto, outros fatores também podem
influenciar o sucesso financeiro de uma empresa, como a atracdo de investimentos. As
startups, por exemplo, muitas vezes sdao capazes de atrair investimentos de investidores anjo e
capitalistas de risco, o que pode ajuda-las a crescer e escalar seus negdcios. De acordo com o
estudo de Marques e Miranda (2023), as startups que recebem investimentos de investidores
anjo tém uma taxa de sucesso de 30%, o que é significativamente maior do que a taxa de

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 13, n. 2, p. 47-66, maio/ago. 2023.

48



Wendy Beatriz Witt Haddad Carraro; Anténio Marcos Silveira; Laura Romero dos Santos

sucesso de startups que nao receberam investimentos. Isso sugere que a atragdo de
investimentos pode ser um fator importante para o sucesso financeiro de uma empresa.

Para tanto, sdo desenvolvidas as seguintes etapas: identificacdo e categoriza¢do de
praticas de controle de gestao, quanto ao aspecto tradicional e inovativo; por meio de survey,
coleta eletrénica de praticas de controle de gestao utilizadas por Startups; entrevistas online
para avaliacdo da existéncia de novas prdticas de controle de gestdo ndao presentes na
literatura; e andlise da relagdo entre as praticas adotadas com o perfil das empresas envolvidas
no estudo. Logo, esta pesquisa se justifica por fornecer ideias sobre praticas de controle de
gestdo para auxiliar empresdrios na estruturacao de seus negdcios de forma sustentavel. Além
disso, auxilia na busca por legitimar o uso de praticas de controle de gestao, para promover
transparéncia e facilitar o controle por parte de investidores, fornecedores e clientes (Davila;
Foster, 2009).

2 REVISAO DE LITERATURA

Nesta secdo, discute-se as praticas de controle de gestao, subdivididas em praticas de
controle de gestdo tradicionais e inovativas. Além disso, destaca-se o contexto das Startups e
de sua gestdao, bem como as métricas de medicdo do sucesso financeiro e nao financeiro.

2.1 Praticas de Controle de Gestao

A fim de descrever os controles de gestdo sabe-se que nao existe nenhum tema nas
ciéncias humanas e sociais que possua apenas uma defini¢cdo, logo, estes podem ser chamados
de préticas, instrumentos, sistemas, ferramentas e outras técnicas (Frezatti et al.,, 2011). Séo
procedimentos e sistemas formais e informais que direcionam o foco organizacional para o
atingimento de objetivos, além de terem o propdsito de criar oportunidades para implantacao
e controle dos planos empresariais (Simons, 1995; Carraro; Azambuja; Silveira, 2019). Ademais,
as praticas de controle de gestdo facilitam o crescimento organizacional, pois proporcionam a
infraestrutura indispensavel a escalabilidade do modelo de negécios (Davila; Foster, 2005). A
combinag¢do de diferentes praticas de controle de gestao favorece o sucesso organizacional,
essencialmente quando ha relagdo com os planos estratégicos da empresa (Carraro;
Moutinho; Brito, 2019).

Tendo como base estudos de desempenho e gestdo de negdcios e com uma visdo
holistica, verificou-se nove categorias de controles de gestdo que as organizac¢oes utilizam de
forma abrangente, quais sejam: controle de clientes; controle de estratégia; controle de
qualidade; controle de sistemas de informacdo; controle de performance; controle de
colaboradores; controle de riscos; controle de orcamento; e controle de custos (Carraro;
Moutinho; Brito, 2019). Destaca-se que essas categorias sdo subdivididas em praticas de
controle de gestdo tradicionais e inovativas (Carraro; Azambuja; Silveira, 2019).

A abordagem tradicional esta relacionada as técnicas e aos métodos que tratam de
informacbes que auxiliam os gestores na realizacdo de objetivos organizacionais, seu uso é
interno e financeiro, por vezes, tem foco no curto prazo (Godoy; Raupp, 2017). A abordagem
inovativa direciona as empresas na adogao de uma postura relacional, formando uma espécie
de ecossistema de inovagdo, o que possibilita a obtencdo de conhecimento externo a
organizagao e, por consequéncia, o monitoramento e a adapta¢do constantes do modelo de
negécios (Candido, 2018).

Nesse sentido, sugere-se que as praticas inovativas sdo mais propicias de serem
aplicadas por empresas iniciantes e mais inovadoras (Carraro; Azambuja; Silveira, 2019). Ainda
assim, o receio dos start-uppers na adog¢do dessas praticas é atrair burocracia ou reprimir a
criatividade em um negécio tdo dinamico e inovador (Ries, 2011). Em suma, os controles de
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gestdo desempenham um papel essencial na conducdo eficaz das organiza¢des, indo muito
além de meras ferramentas financeiras. A diversidade de termos utilizados para descrevé-los
reflete a amplitude de sua aplicacdo, englobando praticas, sistemas e instrumentos que
orientam a busca pelos objetivos organizacionais.

Portanto, com base em estudos que exploram o desempenho e a gestdo de negdcios,
emergem diversas categorias de controles, as quais se desdobram em abordagens tradicionais
e inovativas (Carraro; Azambuja; Silveira, 2019). Enquanto a abordagem tradicional enfoca
aspectos internos e financeiros, a abordagem inovativa direciona as empresas a adotarem uma
postura mais relacional e voltada para a inovacado, impulsionando a criacdo de um ecossistema
dindmico de conhecimento. Embora as praticas inovativas encontrem maior receptividade em
empresas iniciantes e inovadoras, persiste a preocupacao em equilibrar inovacao e burocracia,
especialmente em startups de natureza agil e disruptiva.

2.1.1 Controles de Gestdo Tradicionais

As ferramentas de controle tradicionais sdo direcionadas a gestdo e a proje¢do dos
custos organizacionais, buscando reduzir as incertezas e os riscos, além da melhoria do
resultado organizacional (Carraro; Azambuija; Silveira, 2019). Aspectos relacionados ao ciclo de
vida da empresa, seu tamanho, seu segmento, seu nivel de faturamento, seu modelo de
gestdo (centralizado, descentralizado ou misto), bem como sua necessidade de aprender e
planejar, de legitimar, de promover transparéncia e de facilitar o controle sdo varidveis que
interferem na escolha e/ou na utilizagdo de praticas de controle de gestdo (Davila; Foster,
2009; Ferreira; Otley, 2009; Frezatti et al., 2011).

Alguns desses sistemas de controle tradicionais sdo: a previsdao de fluxo de caixa, a
contabilidade gerencial, os mecanismos juridicos de controle, o orgamento, o planejamento
estratégico, o retorno sobre investimento (ROIl), os indicadores, o conhecimento e as
habilidades contdbeis, a gestdo de resultados, a performance organizacional, o kaizen, a
descentralizagdo, o planejamento financeiro e o gerenciamento de resultados (Anisiuba;
Okafor; Ezeaku, 2018; Atkinson et al., 2015; Cools; Stouthuysen; Van Den Abbeele, 2017
Cooter, 2005; Fonseca; Domingues, 2018; Godoy; Raupp, 2017; Santos et al., 2018; Silva et al.,
2018; Veselovsky et al., 2017).

O fluxo de caixa tem a fungdo de informar o empresdrio com relagdo a movimentagao
dos recursos financeiros didrios da entidade, ou seja, dos pagamentos, dos recebimentos e do
saldo realizado e a se realizar (Silva; Neiva, 2010). O resultado negativo do fluxo de caixa tende
a indicar que a empresa esta gastando mais do que ganha. Ao contrario, o saldo de caixa
positivo demonstra que o negdcio estd cumprindo com suas obriga¢des. Por isso, o
monitoramento do caixa é um dos primeiros instrumentos usados e torna-se sempre essencial.

A contabilidade gerencial foca na gestdo adequada dos recursos organizacionais,
buscando a criacdo de valor e a reducdo de perdas (Atkinson et al., 2015; Godoy; Raupp,
2017). Nesse sentido, seus aspectos principais compreendem tomar medidas para se certificar
de que as metas orcadas sejam atingidas e melhoradas quando necessério, além de garantir
que o desempenho seja adequado ou até melhor do que o planejado (Anisiuba; Okafor;
Ezeaku, 2018).

Os mecanismos juridicos de controle sdo vitais na falta de protecdo legal e esses
surgem na falta desta. Dessa maneira, esses podem ser evidenciados por clausulas ou
formatos contratuais, quais sejam: politicas publicas de protecdo a investidores, leis e a
aplicacdo de contratos (Fonseca; Domingues, 2018). A lei se torna um instrumento apto a unir
a informacdo e o capital, pois ao serem garantidos direitos contratuais e mantidas leis
comerciais eficientes, a inovagdo surge e as nagdes progridem (Cooter, 2005).
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O orgcamento costuma ser elaborado anualmente em forma de um plano formal que
exprime, quantitativamente, o plano de acdo da companhia (Cools; Stouthuysen; Abbeele,
2017). Nele, a organizacdo estabelece para o ano seguinte o orcamento de vendas, de
compras, de producdo, de despesas, de caixa, de investimentos, projetando as demonstracdes
contabeis de resultado e patrimonial (Santos et. al.,, 2018). Apesar de ser considerada uma
condicao trivial, como sistema de previsdao possui mecanismos precipuos para analisar se um
modelo de negdcios estd operando adequadamente (Meyssonnier, 2015). Além disso, serve de
ferramenta para a prestacdo de contas mensais ou anuais, quando a organizacdo possui
investidores externos (Carraro; Moutinho; Brito, 2019). E, quando presente em empresas
criativas, ele é usado de maneira diagndstica (mais para previsdo), o que ndo sufoca a
criatividade (Cools; Stouthuysen; Abbeele, 2017).

O planejamento estratégico é a relacao de a¢des a serem concretizadas em direcao as
mudangas que podem afetar a organizagdo como um todo. Envolve a elaboragdo de um
instrumento formal, de longo prazo, no qual constam a missao, a visdo e as estratégias, e sdo
estabelecidos objetivos e politicas, considerando possiveis ameacas e oportunidades, pontos
fortes e pontos fracos, dando o direcionamento para as a¢des organizacionais (Domingues et
al., 2019).

Desse modo, o estudo das ferramentas de controle tradicionais ressalta a importancia
de direcionar as atividades organizacionais em busca de resultados eficazes e da mitigacdo de
riscos. Logo, cada uma dessas ferramentas contribui para a criacdo de valor, a minimizacao de
perdas e a identificacdo de oportunidades de inovagdo. Portanto, a analise e aplicacdo desses
controles tradicionais representam um passo fundamental na busca pela eficiéncia e
sustentabilidade das organizagdes em um ambiente de negdcios em constante evolugdo.

2.1.2 Controles de Gestao da Inovacao

Os controles de gestdo da inovagdo correspondem a tendéncia de uma empresa de se
engajar e apoiar novas ideias, buscando a experimentagdo e os processos criativos que podem
resultar em novos produtos, servigos ou processos tecnoldgicos (Caseiro; Coelho, 2019). E
importante ressaltar que a inovagdo surge como uma resposta a constante necessidade das
empresas de evitar a estagnacdao competitiva. Para alcangar diferenciagdo e vantagem
competitiva, as organizagdes questionam os padrdes e modelos existentes no mercado, nos
negocios e na tecnologia, promovendo, assim, a inovacdo (Hamel, 2006). Além disso, a
extensdo do sucesso organizacional estd fortemente atrelada a sua habilidade de gerar
inovacdo, ou seja, sua inovatividade (Hult; Hurley; Knight, 2004). Nesse viés, como parte
desses instrumentos inovativos de controles, tanto praticas explicitas quanto tacitas de
compartilhamento de conhecimento facilitam a inovacdo e o desempenho. Desses, o
conhecimento tacito tem maior probabilidade de resultar em vantagem sustentavel (Wang;
Wang, 2012).

Algumas dessas praticas incluem: a Capacidade Inovativa do Produto, o Benchmarking,
a Cultura Empreendedora, Drivers de Desempenho, o Lean Startup, o Marketing Digital e o
Offshoring. Essas praticas visam melhorar o envolvimento mutuo e a a¢do sistematizada em
direcdo aos resultados almejados pela organizacdo (Carraro; Azambuja; Silveira, 2019;
Domingues et al., 2019). As praticas, portanto, visam impulsionar a eficiéncia, a inovagdo e o
sucesso organizacional. Cada uma dessas prdticas representa uma abordagem estratégica
distinta, destinada a atender as demandas de um ambiente de negécios em constante
mudanca. Essas abordagens sdao aplicadas por empresas que buscam vantagens competitivas,
crescimento sustentdvel e adaptagdo a novas tendéncias, seja por meio do desenvolvimento
de produtos inovadores, da busca por melhores praticas do mercado, do estimulo a
criatividade interna, da definicdo de metas direcionadoras, da exploragao de modelos ageis de
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desenvolvimento, da utilizacdo de plataformas digitais para alcance de publico ou da
otimizacdo de recursos globais através do offshoring.

Dessa forma, cada uma dessas praticas contribui para a criacdo de uma cultura
empresarial dindmica, voltada para a inovacao, o crescimento e o sucesso sustentavel. Logo, a
capacidade inovativa do produto pode ser medida pela orientacdo da organizacdo para o
mercado (Silva et al, 2018). Em razdo disso, a empresa reconhece a necessidade e as vantagens
do desenvolvimento de novos produtos com frequéncia, sabendo que essas mudancas de
tecnologia podem exigir conhecimentos e habilidades externas, além das solugbes internas
(Tsai, 2009).

Por sua vez, o benchmarking é uma ferramenta estratégica (Pinto, 2004), que possui
guatro categorias: o Interno, que compara processos similares dentro da prépria companhia; o
Funcional, que relaciona areas funcionais independente do setor de atuac¢do; o Genérico, que
foca em processos de trabalho especificos e praticamente os mesmos em todas as empresas; e
o Competitivo, que confere as empresas e seus competidores diretos mais fortes, buscando
identificar como sua empresa esta em relacdo ao mercado (Davis; Aquilano; Chase, 2001). Esta
categoria, similarmente, diz respeito a comparacao sistematica de processos e resultados de
organizacbes da mesma indUstria na busca por ideias inovadoras e procedimentos mais
eficazes, para as implementar nas empresas com o intuito de obter um melhor resultado
(Ferreira; Ghiraldello, 2014; Santos et al., 2018).

A ideia basica da cultura empreendedora esta calcada no fato de que a fonte de
oportunidades empreendedoras considerdveis é o conhecimento, em especial, o
conhecimento novo (Sternberg, 2009). Nesse viés, a geracdo deste tem relacdo com a
mobilidade da mdo de obra associada ao compromisso com atividades inovadoras. Desse
modo, os drivers de desempenho sdo estabelecidos pelos fatores a seguir: (a) orientar-se para
o mercado internacional, uma vez que organizacdes com maior orientacdo para o mercado sao
habeis em obter melhores resultados (Maydeu-Olivares; Lado, 2003); e (b) participar ou ja ter
participado de algum habitat de inovagao, haja vista que um ecossistema de negdcios conecta
empresas para atuacgdo internacional (Clarysse et al., 2014).

O Lean Startup se refere a criagdo do produto que o cliente precisa e pelo qual ele esta
disposto a pagar, usando a minima quantidade de recursos (Fernandez; Rodriguez, 2018). Essa
metodologia se desenvolve sobre diversas ideias de administragcdo e de desenvolvimento de
produto, incluindo a manufatura enxuta, o design thinking, o desenvolvimento de clientes e o
desenvolvimento agil. Trata-se de uma nova abordagem para criar a inovagdo continua e por
meio dela, foca-se em trés estagios rapidos e com o minimo de investimento: criar o produto,
medir os resultados e aprender o processo. Entdo, verifica-se rapidamente se o negdcio é
vidvel, se persevera ou se precisa reajustar ideias que ndo estdo funcionando (Ries, 2011).

No marketing digital hda um conjunto de ag¢des taticas de marketing que necessitam
estar ligadas ao planejamento estratégico da organizagdo, as quais utilizam plataformas
digitais: presenca digital, e-mail marketing, mobile marketing, marketing em redes sociais e de
busca. Para tanto, elabora-se um plano de marketing, um roteiro dindmico de procedimentos
conectados aos objetivos corporativos (Taveira, 2018). O marketing digital profissional
estabelece um vinculo social com os clientes, enquanto os identifica como tal e ndo
meramente rostos sem nome (Carraro; Azambuija; Silveira, 2019).

O offshoring aparece como uma estratégia de vantagem competitiva que possibilita
acessar recursos mais baratos e de alto valor agregado. Ademais, refere-se ao processo de
terceirizacdo ou alocagdo de atividades e processos, além das fronteiras de um pais,
especialmente de paises desenvolvidos para paises em desenvolvimento de menor custo.
Desse jeito, busca-se redugdo de custo, acesso a qualidade, inovacdo e cultura (Martelli;
Pereira; Maldaner, 2018).
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Em sintese, os controles de gestdo inovativos representam uma abordagem dindmica e
adaptativa para conduzir as operacGes das empresas em um cenario em constante
transformacdo. Essas praticas vao além das abordagens tradicionais de controle, buscando a
promoc¢do da inovac¢do e da criatividade como motores de sucesso organizacional (Caseiro;
Coelho, 2019). A énfase na experimentacdo, na busca por novas ideias e na criagdo de um
ambiente propicio a colaboracdo e ao compartilhamento de conhecimento permite que as
organizagdes se posicionem de maneira mais competitiva no mercado atual.

2.2 Contexto das Startups e de sua Gestao

As Startups sao um portfélio de atividades e existem para aprender a desenvolver um
negdécio sustentdvel, transformar ideias em produtos, medir como os clientes reagem, para,
entdo, aprender a pivotar ou perseverar, em um constante ciclo de feedback (Ries, 2011).
Sendo assim, o ecossistema de Startups brasileiro tem crescido fortemente e ja conta com
13.493 empresas presentes em 654 cidades em todo o territério nacional. No Rio Grande do
Sul (RS), esses empreendimentos representam mais de 750 negdcios e somam mais de 5.000
empreendedores, colocando o estado na sexta posi¢cdao do ranking da Associacdo Brasileira de
Startups (Startupbase, 2020; Associacdao Gaucha De Startups - AGS, 2020).

Assim, torna-se evidente a necessidade de que os start-uppers desenvolvam
competéncias, entre elas a gestdo, para que seus empreendimentos tenham sucesso
(Anisiuba; Okafor; Ezeaku, 2018). Isso ocorre em virtude de os fundadores de Startups e seus
investidores tenderem a ter uma visdo fechada de suas estratégias, dando total importancia a
tecnologia e as vendas, negligenciando aspectos relacionados ao controle de gestdo (Carraro;
Azambuija; Silveira, 2019).

Entretanto, a fascinacdo por um plano ou por uma estratégia sélida pode ser a receita
do fracasso. Isso uma vez que as Startups ainda ndo sabem quem sdo seus clientes ou como
devem ser seus produtos (Ries, 2011). Logo, para que um ecossistema de Startups sobreviva é
necessario: talento, densidade, impacto e diversidade, acesso a mercado, cultura, regulagao e
capital (Taveira, 2018). Nesse contexto, ha um paradigma gerencial coerente com as atuais
iniciativas de inovagdo (Ries, 2011). Isso evidencia que o controle é essencial ao
empreendedorismo, haja vista que sua auséncia impede a exploragdo do maximo potencial
dos negécios (Davila; Foster, 2009).

Outrossim, ha indicios de que os sistemas de controle de gestdo em Startups nos seus
primeiros estagios de vida costumam ser simples, com parco ou nenhum mecanismo de
controle formal (Davila; Foster, 2007). Logo, esses instrumentos costumam ser voltados mais a
realizacdo de atividades do que ao controle de gestdo, o que demonstra que as Startups estdo
mais preocupadas com a idealiza¢do de suas ideias, para sé depois pensarem na formalizacdo
e na implantacdo de praticas de controle de gestdo (Santos; Beuren; Conte, 2017).

O sucesso de uma Startup ndo é mera coincidéncia, fruto de bons genes ou em razao
da sorte, mas, em certo nivel, ele se da pela adogdo de praticas de controle de gestdo que
fornecem uma infraestrutura adequada a escalabilidade do negécio (Ries, 2011). Por isso, os
controles de gestdao em Startups sao questao central tanto do ponto de vista do crescimento
macroecondmico quanto em vista das necessidades especificas dos gestores, com o micro
nivel do sucesso empresarial (Meyssonnier, 2015). Ndo obstante, as Startups incubadas ainda
tratam de forma incipiente esses instrumentos (Santos; Beuren; Conte, 2017).

Torna-se necessario um sistema de monitoramento geral (métricas), pois é impossivel
considerar a delegacdo de responsabilidades sem ter métodos de relatdrio ou um sistema de
responsabilizacdo (Meyssonnier, 2015). Portanto, implementar praticas formais de controle
auxiliam as Startups a navegar em mares turbulentos (Davila; Foster; Oyon, 2009). Se ndo
formais, mesmo um sistema interativo de controle, tal como um orgamento simplificado ou
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um sistema de custeio limitado. Mas, é preciso introduzi-los antes para apoiar o crescimento e
nao apos a identificacdo dos problemas e deficiéncias (Meyssonnier, 2015).

As Startups, portanto, representam um ecossistema dindmico e promissor,
impulsionado pelo ciclo constante de experimentacdo, aprendizado e adaptacdo (Taveira,
2018). O crescimento acelerado do cenario de Startups no Brasil, especialmente no Rio Grande
do Sul, demonstra o potencial e a vitalidade desse ambiente empreendedor. No entanto, para
gue esses empreendimentos alcancem o sucesso sustentdvel, é essencial que os fundadores e
empreendedores desenvolvam competéncias ndo apenas tecnoldgicas e de vendas, mas
também de gestdo (Carraro; Azambuija; Silveira, 2019).

A abordagem de controle de gestdo pode ser um elemento crucial para orientar as
acles das Startups, permitindo que elas avaliem o progresso, identifiquem oportunidades e
ajustem suas estratégias de forma eficiente. Assim, a ado¢do de mecanismos de
monitoramento, métricas e responsabilizacdo é fundamental para orientar o sucesso e a
expansao das Startups, garantindo uma gestdao mais eficaz e preparando-as para enfrentar os
desafios inerentes ao seu ciclo de desenvolvimento e evolugdo continua (Meyssonnier, 2015).

2.3 Métricas de Medic¢do do Sucesso Financeiro e Nao Financeiro

O desempenho organizacional se refere ao processo que determina as ac¢bes da
companhia, adquirindo, reunindo, categorizando, analisando, esclarecendo e disseminando
dados e informacGes para que sejam tomadas atitudes preventivas ou corretivas em busca do
sucesso organizacional (Neely; Gregory; Platts, 2005). Pode possuir os seguintes aspectos:
capitalizacdo do conhecimento, disponibilidade de ideia inovadora, sistema financeiro
emprestado, uso de ultimas metodologias, expertise dos fundadores, estrutura de gestao,
convergéncia ao mercado e disponibilidade de um mercado promitente (Veselovsky et al.,
2017). Faz-se necessario medir o sucesso corporativo ndo so pela dtica da criacdo de valor para
os shareholders, mas também para os stakeholders (Perrini; Tencati, 2006).

E uma tendéncia mundial que investidores priorizem investir seus recursos em
organizagdes que sejam ambientalmente sustentaveis e socialmente conscientes, além de
rentaveis (Noguti et al., 2008). Contudo, embora essenciais para avaliar a saude econémico-
financeira das empresas, os indicadores financeiros nao sdo suficientes, pois ndo geram todas
as informagdes internas e externas imprescindiveis a organizacdo (Macedo; Corrar, 2010).
Assim, a estrutura da contabilidade tradicional ndo atende completamente aos gestores,
investidores e credores como uma medida de conhecimento e de acompanhamento de
sucesso, motivo pelo qual a comunidade académica e os profissionais reforcam a necessidade
de métricas de sucesso financeiro e nao financeiro (Bogicevic; Domanovic; Krstié, 2016).

O lucro continua sendo a medida mais relevante, pois resumiria numericamente todas
as funcdes de negdcios (Bogicevic; Domanovic; Krsti¢, 2016). No entanto, a maior expectativa
de um investidor é, além do retorno lucrativo, o sucesso dos seus negdcios como um
benchmarking, o que faz valorar seus investimentos (Ministry of International Trade and
Industry - MITI, 2017). As métricas de sucesso financeiro estdo direcionadas internamente e
ndo externamente (Eccles; Pyburn, 1992), as quais sdo: o lucro, o crescimento e alcance de
metas monetdrias (especialmente a capacidade de cobrir o custo operacional, despesas gerais
e produzir fluxo de caixa positivo). E os indicadores ndo financeiros sdo: a sobrevivéncia, a
posicdo competitiva geral, a satisfacdo do cliente, a satisfagcdo pessoal, a forma¢do de uma
rede de contatos e a reputagao (Kee; Rahmanb, 2020).

Por fim, essa rede de contatos inclui o estabelecimento e a manuten¢do de
relacionamentos com clientes-chave, possibilitando usuarios pioneiros e mais suscetiveis a
desencadear inovagdes no produto, possibilitando menores custos de transagdo e a redugdo
de custos operacionais (Dyer, 1997). Dessa forma, em um cendrio em que as relagdes
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empresariais desempenham um papel crucial, a construcdo de redes de contatos surge como
um elemento valioso para impulsionar a inovacdo e a eficiéncia, demonstrando que o
desempenho organizacional é um intricado entrelagamento de fatores tangiveis e intangiveis
que determinam o sucesso a longo prazo.

3 METODOLOGIA

Quanto a abordagem, esta pesquisa se classifica como qualiquantitativa. Apresenta
levantamento de dados para conhecer a relacdo entre varidveis, dado que busca analisar e
identificar quais sdo as praticas de controle de gestdo adotadas pelas Startups com sucesso
financeiro e nao financeiro. Quanto aos procedimentos técnicos, os dados foram adquiridos
por meio de um questiondrio (survey). Para isso, utilizou-se igualmente um roteiro de
entrevistas semiestruturado, o qual se caracteriza por questionamentos bdsicos apoiados em
teorias e hipdteses relacionadas ao tema de pesquisa. (Trivifios, 2008).

Os participantes foram selecionados entre fevereiro e marco de 2020 entre
organizacbes membros da Associacdo Gaucha de Startups (AGS) que tinham o perfil objetivo
da pesquisa. Utilizou-se uma amostragem por julgamento, onde o pesquisador
intencionalmente escolhe certos componentes para pertencer a amostra. O plano de coleta de
dados consiste na aplicagdo de um questiondrio online e de uma entrevista semiestruturada as
Startups estudadas.

Verifica-se que, na etapa 1 elaborou-se o questiondrio online; na etapa 2,
esquematizou-se a entrevista; na etapa 3, com os interessados em participar, explicou-se a
finalidade do estudo; na etapa 4, confirmou-se a data e o hordrio da reunido, enviou-se um link
do encontro ao empresario; na etapa 5, informou-se sobre o preenchimento e da importancia
de se responder o questionario online previamente a entrevista; na etapa 6, analisou-se o
questionario, buscando-se aspectos n3do destacados e/ou lacunas relacionadas ao
conhecimento das praticas de gestdo, pretendendo munir o entrevistador de detalhes para a
entrevista; na etapa 7, realizou-se a entrevista de forma virtual; na etapa 8, todas as respostas
recebidas foram transcritas na integra para uma planilha eletronica.

Por fim na etapa 9, as transcricdes da planilha foram copiadas para um arquivo de
texto e enviadas aos empresarios para validagdo; e, na etapa 10, foi elaborada uma simula em
uma planilha eletrénica, proporcionando a identificagdo das principais praticas do estudo e o
cruzamento dos achados com a literatura desta pesquisa. Todos os procedimentos descritos
ocorreram de 20 de janeiro a 23 de margo de 2020, sendo que a coleta dos dados foi realizada
de 19 a 23 de margo deste mesmo ano.

Com base nas informacgGes coletadas da amostra, utilizou-se o método de andlise
descritiva para interpretacdo e mensuracdo dos dados. A partir disso foram analisadas a
frequéncia das praticas de gestdo presentes nos questiondrios, foram construidos quadros e
tabelas sobre os achados. O estudo que se propde, abrange a andlise quanto aos seguintes
elementos: a) caracterizacdo do perfil das Startups; b) grau de importancia que elas atribuem
aos controles de gestdo; c) caracteristicas financeiras e ndo financeiras dessas empresas; e d)
praticas de controle de gestdo adotadas por essas empresas. Desse modo, busca-se alcancar o
objetivo da pesquisa, que é identificar as praticas de controle de gestdo em Startups com
sucesso financeiro e ndo financeiro. Os resultados analisados sdo apresentados na préxima
secao.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A StartupA faz parte da AGS entre um e trés anos, atua no segmento de comércio (1),
com 11 colaboradores e com seu produto/servico ja lancado no mercado. Ao longo dos
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dltimos trés anos ja captou mais de RS 500.000,00 para investimentos, tem faturamento e
lucro liquido abaixo das expectativas e necessita fundos para aquisicdo de capital de giro. Os
investimentos em novos produtos para os clientes atuais sdo baixos, e em novos produtos para
clientes em potencial sdo médios. A StartupA atua com um modelo de gestdo de negdcios
misto (a).

A StartupB faz parte da AGS entre um e trés anos, atua no segmento de servigos (ll),
com 11 colaboradores e com seu produto/servico ja lancado no mercado. Ao longo dos
dltimos 3 anos ja captou mais de RS 500.000,00 para investimentos, tem faturamento
esperado, porém sem lucro liquido, ndo necessitando de financiamento. Os investimentos em
novos produtos para os clientes atuais e potenciais sdo muito altos. Ademais, tua com um
modelo de gestdo de negdcios descentralizado (B).

A StartupC faz parte da AGS entre trés e cinco anos, atua no segmento de servigos (ll),
com 36 colaboradores e com seu produto/servico ja lancado no mercado. Ao longo dos
Ultimos trés anos ja captou de RS 50.000,00 a RS 100.000,00 para investimentos, tem
faturamento e lucro liquido abaixo das expectativas, precisando de fundos para aquisicao de
capital de giro e fundos para expansdo/acelera¢do. Seus investimentos em novos produtos
para os clientes atuais e potenciais sdo muito altos. Nesse sentido, atua com um modelo de
gestdo de negdcios descentralizado (B).

A StartupD faz parte da AGS entre um e trés anos, atua no segmento de software (lll),
com 43 colaboradores e com seu produto/servico ja langcado no mercado. Ao longo dos
ltimos trés anos ja captou mais RS 500.000,00 para investimentos, tem faturamento abaixo
das expectativas e sem lucro liquido, necessitando de fundos para expansido/aceleracdo. Seus
investimentos em novos produtos, para os clientes atuais, sdo altos e em novos produtos, para
clientes em potencial, sdo muito altos. Quanto ao modelo de gestdo de negdcios com que
atua, o entrevistado ndo soube responder.

Outrossim, é evidenciado o perfil das Startups no que diz respeito ao grau de
importancia dado as categorias de controle de gestdo. As Startups B e C, ambas do setor de
servigos, atribuiram esse grau muito importante aos controles de gestdo de clientes, de
estratégia, de sistema de informagdes, de qualidade, de performance e de colaboradores. A
Startup C também conferiu esse mesmo grau ao controle de custos, e a Startup B, aos
controles de orgamento e de riscos e grau significativamente importante ao controle de
custos.

Assim, infere-se que ambas as empresas tém em comum a mesma visdao de Carraro,
Moutinho e Brito (2019) e de Carraro, Azambuja e Silveira (2019), em rela¢do a importancia
das categorias de controle de gestdo, alocando seus maiores esforcos nas categorias mais
relevantes para o momento do seu negdcio, ou ainda em um sistema de controle de gestdo
que seja adequado a sua singularidade (Zahra; Sapienza; Davidsson, 2006). Dessa forma, o
Quadro 1 apresenta a caracterizacdo do perfil de cada Startup analisada no estudo.

Quadro 1 — Caracterizagao do perfil das Startups

STARTUP Tempo de AGS | Captagao (ultimos 3 | Segmento Modelos de Gestao
(anos) anos) — acima de

Startup A 1-3 RS 500.000,00 Comércio o

Startup B 1-3 RS$ 500.000,00 Servicos B

Startup C 1-5 RS 50.000,00 Servicos B

Startup D 1-3 RS$ 500.000,00 Software -

Fonte: Elaboragdo prépria (2022)

A empresa B, do segmento de servicos, conferiu grau muito importante a todas as
categorias de controle, exceto a categoria custos. Logo, fica evidente que se trata de uma
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empresa que pensa na estruturacdo da organizacao no sentido de enfrentar as dificuldades de
um mercado competitivo, conforme ponderam Davila, Foster e Oyon (2009), enunciando que
com tais instrumentos formais de controle, as Startups estdo melhor assistidas para navegar
em mares turbulentos.

Pelo viés de Meyssonnier (2015), se ndo formais, essas empresas devem adotar um
sistema de controle de gestdo interativo simplificado ou limitado, introduzido antes para
apoiar o crescimento e ndo apds para a identificacdo de problemas e deficiéncias das
empresas, a fim de que n3o acabem, dado a importdncia desses negdcios no cenario
econdmico brasileiro (Startupbase, 2020; AGS, 2020). Quanto as Startups A e D, do segmento
de comércio e de software, respectivamente, percebe-se que a Startup A conferiu grau muito
importante aos controles de orcamento e de custos. Ja a Startup D nao conferiu grau muito
importante a nenhuma das praticas de controle de gestao.

Nota-se que a Startup D parece divergir das visdes de Garcia e Guerreiro (2006), haja
vista que esses frisam que métricas sdo ferramentas de apoio a tomada de decisGes e a
elaboracdo de politicas que sustentem o crescimento organizacional e a empresa ndo as adota
adequadamente. Mais, de encontro a Meyossonnier (2015), que aponta que os controles de
gestdo em Startups sdo a questdo central para o crescimento macroeconémico e, também,
para o micro nivel empresarial.

Uma das razGes desse comportamento pode estar relacionada ao seu tempo de
existéncia. Como Davila e Foster (2007) asseguram, os controles de gestdao em Startups nos
seus primeiros estagios de vida costumam ser simples, com parco ou nenhum mecanismo de
controle formal. Ademais, quando existem, conforme Santos, Beuren e Conte (2017), esses
instrumentos costumam ser voltados mais a realizacdo de atividades do que ao controle de
gestdo, demonstrando maior preocupacdo da Startup D em relacdo a idealizacdo de suas
ideias, para s depois pensar na formalizacdo e implantacao de praticas de controle de gestao.

Portanto, é seguro atribuir um grau muito importante aos controles de gestao,
usando-os como ferramentas de gestdo, o que se torna preeminente aos negdcios que
desejam lidar com desafios que surgem pelas incertezas corporativas, particularmente
Startups, garantindo o crescimento sustentavel dessas empresas (Carraro; Moutinho; Brito,
2019). Em relagdo as praticas de controle de gestdo adotadas pelas Startups estudadas, foram
encontradas 38 praticas tradicionais e 40 praticas inovativas, o que evidencia uma maior
adogdo destas em relagdo a essas nesse grupo. Desse modo, a pesquisa partilha dos mesmos
achados de Carraro, Azambuja e Silveira (2019), que argumentam que as praticas inovativas
sdo mais propicias de serem utilizadas por empresas iniciantes e inovadoras.

A Startup A, do segmento de comércio, no geral, usa mais praticas tradicionais de
controle de gestdo, oito tradicionais contra cinco inovativas. A Startup B, do segmento de
servigos, equilibra o uso dessas praticas, com 21 praticas tanto tradicionais quanto inovativas.
As empresas C e D, dos segmentos de servicos e de software, ao contrario das demais Startups,
no geral, utilizam mais prdticas inovativas do que tradicionais, quatro contra sete e cinco
contra sete, respectivamente.

Na Tabela 1 sdo evidenciadas as 10 principais praticas tradicionais e inovativas
adotadas pelas Startups com sucesso financeiro e ndo financeiro objeto deste estudo. Sdo elas:
Tradicionais, de uso interno e financeiro, as vezes de curto prazo, elaboragdo e controle do
fluxo de caixa, mecanismos juridicos de controle, planejamento estratégico, contabilidade
gerencial e orcamento. As praticas inovativas, que, conforme Candico (2018), conferem as
empresas uma postura relacional e a obten¢do de conhecimento externo a organizagao,
benchmarking, cultura empreendedora, drivers de desempenho, capacidade inovativa do
produto, Lean Startup, marketing digital e offshoring. Para tanto, na Tabela 1 foram
evidenciados os achados relacionados as praticas mencionadas anteriormente.
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Tabela 1 - Praticas de controle de gestdo adotadas pelas Startups com sucesso financeiro e ndo

financeiro
Praticas Tradicionais Startups/Total Praticas Inovativas Startups/Total
A B C D Total A B C D Total

Elaboracdo e c.ontrole X X Xx x 4 Benchmarking X X Xx x 4
do fluxo de caixa X
Mecanismos juridicos X X * x 4 Cultura empreendedora X X X x 4
de controle X
Planej t

anejénﬁen © X X x4 Drivers do desempenho Xy X x 4
estratégico X X
Contabilidade gerencial x x X 3 Capacidade Inovativa do X X x 3

Produto

Orgamento X X x 3 Lean Startup X x 3
Custo padrdo X 2 Marketing digital X X 3
Gestdo de projetos X X 2 Offshoring X X 2
Gestdo financeira X X 2 Framework X X 2
Retorno sobre o Modelo Aberto de
. . X X 2 o X x 2
investimento Inovagao
Balanced Scorecard e
outrF)s Iantrumentos de X 1 Drivers da inovagao X X 2
Avaliacdo de
Desempenho
TOTAL 8 10 4 5 27 TOTAL 510 7 7 29

Fonte: Elaboragdo prépria (2022)

Infere-se da Tabela 1 que todas as Startups pesquisadas usam a pratica da elaboracdo
e controle do fluxo de caixa como a principal ferramenta tradicional de controle de gestdo para
a orientacdo de seus negdcios cotidianamente (Silva; Neiva, 2010). Assim sendo, em
conformidade com Meyssonnier (2015), é notério que essas Startups consideram o
monitoramento do caixa como um dos primeiros instrumentos a serem usados e sempre
essencial. A principal razdo parece residir no fato de o fluxo de caixa ser baseado em dinheiro e
ser facil de medir, ndo dependente de critérios de avaliagdo (Bogicevic; Domanovic; Krstié,
2016).

Os mecanismos juridicos de controle estdao relacionados a cldusulas, contratos e
assessoria juridica da Startup C, seguindo o viés de Fonseca e Domingues (2018). Ela considera
os mecanismos juridicos de controle como uma ferramenta essencial no que diz respeito a
garantia de direitos contratuais e a manutencgdo de leis comerciais eficientes (Cooter, 2005). O
estudo também evidenciou que as Startups A, B, C e D, na visdo de Fonseca e Domingues
(2018), buscam estar amparadas na falta de protecdo legal. No que se refere as empresas A e
B, constata-se que estdo mais direcionadas a usar os mecanismos juridicos de controle para
evitar riscos eventuais, além da buscar oportunidades legais em relagdo a seus produtos e ao
seu negdcio. Sendo assim, ndo foi possivel obter um conhecimento especifico de como a
Startup D utiliza os mecanismos juridicos, apesar de ela os adotar. Na sequéncia, a pratica
tradicional de gestdo do planejamento estratégico, que é usado como outro instrumento de
gestdo de negdcios pelas Startups A, B, C e D.

Observou-se que as empresas A, B e C tém missdo, visdo e objetivos bem definidos,
incluindo, dentre os aspectos ja mencionados, as estratégias da organizacdo, forgas, fraquezas,
oportunidades e ameagas. Porém, quanto a Startup D, constatou-se que ela tem metas claras e
que faz reunides de diretrizes com frequéncia; entretanto, ndo ficou claro se ha um plano
estratégico mais abrangente envolvendo os objetivos da Startups como um todo (Domingues
etal., 2019).
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Possivelmente, isso tenha relacdo com o que defende Ries (2011), afirmando que a
fascinagdo a um plano, a uma estratégia solida possa ser a receita do fracasso, visto que as
Startups nao conhecem ainda seus clientes e seus produtos, porém, a estratégia é ser flexivel.
Atkinson et al. (2015) e Godoy e Raupp (2017), a seu turno, argumentam que a contabilidade
gerencial foca na gestao adequada dos recursos organizacionais, buscando a criacdo de valor e
a reducdo de perdas. Por esse angulo, os achados dessa pesquisa manifestam a preocupacao
das Startups A, B e C em relacdo ao monitoramento dos seus negdcios, tanto por indicadores
financeiros, essenciais, mas nao suficientes para avaliar a salde econ6mica das empresas,
guanto por indicadores ndo financeiros (Macedo; Corrar, 2010).

O fato de terem indicadores de desempenho ndo financeiros de impacto, de
conhecimento da marca e de representatividade junto aos parceiros, deixa claro que essas
Startups também concordam que a estrutura da contabilidade tradicional ndo atende por
completo aos gestores, investidores e credores como uma medida adequada de sucesso;
portanto, sendo necessarias métricas de sucesso financeiro e ndo financeiro (Bogicevic;
Domanovié; Krsti¢, 2016).

Compreende-se a partir dai que essas empresas, identicamente, parecem focar na
criacdo de valor para todos os seus stakeholders (Perrini; Tencati, 2006). E, fora, que esses
negocios estdo ao lado de Noguti et al. (2008), que frisa que é tendéncia mundial os
investidores priorizarem investir seus recursos em organizacdes que sejam ambientalmente
sustentaveis e socialmente conscientes, além de rentaveis. Outro controle tradicional de
relevancia com que a pesquisa se deparou foi o orgamento. Os achados do estudo foram que
orcamento é realizado formalmente pelas empresas A, B e D. Porém, para as Startups A e B,
ele é mais preditivo, indo ao encontro de Cools, Stouthuysen e Abbeele (2017), que defendem
gue em empresas mais criativas, o orcamento é diagndstico, o que ndo atrapalha a
criatividade.

Ao passo que a Startup D justifica que, apesar de desestruturado, ela tem um
orcamento com o fim de prestar contas, conforme Carraro, Moutinho e Brito (2019). Quanto a
essa prestacdo de contas, Meyssonnier (2015) refere que se torna impossivel considerar a
delegagcdo de responsabilidades sem ter métodos de relatério ou um sistema de
responsabilizacdo. A vista disso, na concepgdo de Kee e Rahmanb (2020), inclui-se conceitos
multidimensionais de desempenho, financeiros e ndo financeiros, na avaliagdao do sucesso. No
que tange as praticas inovativas, conclui-se que as Startups A, B, C e D adotam como principais
praticas o benchmarking, a cultura empreendedora e os drivers de desempenho. A medida que
as empresas A, B e D utilizam a capacidade inovativa, as Startups B, C e D adotam o Lean
Startups, as empresas A, B e C usam o marketing digital e as empresas B e D empregam o
offshoring.

O benchmarking foi destacado nas entrevistas por todas as Startups como a principal

pratica inovativa adotada por elas. Apesar de ter sido destacada no questionario somente por
B e C, todas as empresas usam a ferramenta como um instrumento estratégico para o
monitoramento da sua concorréncia, concordando com o ponto de vista de Pinto (2004).
As Startups, inclusive, monitoram competidores de referéncia internacional em fungéo de seus
procedimentos serem considerados mais avancados e eficazes, buscando o que esta
funcionando 14 fora para tentar fazer melhor (Ferreira; Ghiraldello, 2014; Santos et al., 2018).
Por esse angulo, os achados também evidenciam que as Startups concordam com Maydeu-
Olivares e Lado (2003), ao assumirem que empresas com maior orientacdo para o mercado
internacional sdo habeis em obter melhores resultados.

A cultura empreendedora nas empresas analisadas ainda é muito incipiente, ainda que
seja utilizada por todas as organizagGes. Esses empreendimentos fazem trocas de
conhecimento novas com parceiros de mercado como Endeavor e Sebrae, em concordancia
com Sternberg (2009). Entretanto, deduz-se que, na pratica, é aplicada de forma incipiente,

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 13, n. 2, p. 47-66, maio/ago. 2023.

59



Wendy Beatriz Witt Haddad Carraro; Anténio Marcos Silveira; Laura Romero dos Santos

deixando de promover o intraempreendedorismo que, aliado ao empreendedorismo, produz
mudancas organizacionais relevantes (Santos; Beuren; Conte, 2017). Nesta pesquisa observou-
se que todas as Startups adotam um ou outro Driver de desempenho, dos quais, os mais
mencionados foram relacionados a participacdo em hubs de solucdes, fazer parte ou estar
instalado em Coworkings, integracdo com Fab Labs, concordando com Clarysse et al. (2014),
gue argumenta que participar ou ja ter participado de algum habitat de inovacdo possibilita
gue empresas se conectem para atuar internacionalmente.

Conforme a reflexdo de Silva et al. (2018), as Startups A, B e D estdo também
orientadas ao mercado nacional, buscando em seus clientes informacGes para o
desenvolvimento e a melhoria de seus produtos e servicos por intermédio da capacidade
inovativa do produto. Em especial, as empresas A e B, que trabalham com produtos de
demanda especifica e customizada. Consequentemente, estdo mais preparadas para
transformar o conhecimento e as necessidades dos seus clientes em inovacdes. Além disso,
nao se identificou uma relagdo direta entre as Startups, o uso do Lean Startup e o segmento de
atuacdo das empresas. Ainda assim, verificou-se que a pratica estd presente em 3/4 das
empresas deste estudo. Nesse cendrio, enfatiza-se que esses negdcios adotam o conceito de
Ries (2011), que aponta ser a pratica uma nova abordagem para criar a inovagao continua, cujo
foco esta em trés estdgios rdpidos e com o minimo investimento: criar o produto, medir os
resultados e aprender o processo.

N3o obstante 3/4 dos negdcios adotarem o Lean Startup, salienta-se que somente a
Startup D segue o pensamento de Fernandez e Rodriguez (2018), criando o produto que o
cliente precisa pelo preco que ele estd disposto a pagar, usando o minimo de recursos
possivel. Outro aspecto importante da pesquisa a destacar é o marketing digital, adotado,
principalmente, pelas Startups A, B e C, dos segmentos de comércio e de servicos,
respectivamente. Infere-se que as empresas tém uma visdo tatica do marketing, conforme
sustenta Taveira (2018). Porém, de encontro com os aspectos sustentados por Carraro,
Azambuja e Silveira (2019), que evidenciam que o marketing digital estabelece um vinculo
social com o cliente, identificando-o como tal e ndo como um simples rosto sem nome.

A preocupagdo do marketing usado por essas empresas tem mais o objetivo de
impactar o cliente com vendas do que desenvolver um relacionamento com o cliente. Essa
visdo vai contra o argumento de Dyer (1997), de que as relagbes com clientes-chave
possibilitam usudrios pioneiros, mais suscetiveis a contribuir com inovagdes no produto, com
menores custos operacionais e de transacdo. Ademais, o offshoring foi relatado pela Startup D,
qgue possui o maior numero de colaboradores (43 funciondrios), como uma estratégia de
vantagem competitiva por ela usada, principalmente, em razdo de possibilitar o acesso a
recursos ao redor do mundo.

E evidente que a empresa ndo fica limitada a regido e ao mercado nacional,
conseguindo obter reducdo de custos, acesso a qualidade e a inovagdo, além de cultura,
conforme Martelli, Pereira e Maldaner (2018). Nessa visdo, Wang e Wang (2012) também
afirmam que o offshoring possibilita a troca de conhecimento tacito e explicito, que facilitam a
inovacdo e o desempenho. Sendo que o conhecimento tacito tem maior probabilidade de
resultar em vantagem sustentdvel. Dessa forma, conclui-se que as 10 principais praticas de
controle de gestdao adotadas por Startups com sucesso financeiro e ndo financeiro encontradas
nesse estudo foram as que estdo delineadas no Quadro 2, que expde o ranking geral dessas
praticas.
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Quadro 2 - Ranking final das 10 praticas mais utilizadas pelas Startups com sucesso financeiro e ndo
financeiro desse estudo

. - ~ . ‘s Estilos
Ranking | Praticas de Gestao Tipo Pratica Startups Segmentos de Gest3o
12 Elaboragag e controle do Tradicional A B,CD 1,1, 11 a, B

fluxo de caixa
22 Mecanismos juridicos de | ;o) A B,C, D IR a, B
controle
32 Planejamento estratégico Tradicional A B,CD 1,10, 1 a, B
42 Benchmarking Inovativo A B CD 1,10, 1 a, B
52 Cultura empreendedora Inovativo A B,CD 1,10, 1 a, B
62 Drivers do desempenho Inovativo A B CD 1,10, 1 a, B
72 Contabilidade gerencial Tradicional A B, C 1,1 a, B
82 Orgamento Tradicional A B, D 1,10, 1 a, B
92 Capacidade Inovativado | o A B,D IR a, B
Produto
102 Lean Startup Inovativo B,C D 11, 1 B

Fonte: Elaboragdo prépria (2022)

Observa-se, no Quadro 2, que as praticas tradicionais e inovativas ficaram em nimero
igual no ranking das 10 principais praticas. Da primeira a sexta e, depois, da oitava a nona
colocagao ficaram as praticas que sdo adotadas por todos os segmentos de negdcio. Na sétima
posicdo, ficou a pratica utilizada pelas Startups dos segmentos de comércio e servigos. No 102
lugar ficou a pratica usada pelas Startups dos segmentos de servicos e software. Evidencia-se
que a contabilidade gerencial (pratica tradicional) é utilizada pelas empresas dos segmentos de
comércio e de servigos, com estilo misto ou descentralizado. Enquanto o Lean Startup (pratica
inovativa) é usado por Startups dos segmentos de servicos e de software, com estilo de gestao
descentralizado.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo estabelecido para este estudo foi identificar quais eram as praticas de
controle de gestdao adotadas por Startups com sucesso financeiro e ndo financeiro. Para tanto,
foram desenvolvidas as seguintes etapas: identificacdo e categoriza¢do de praticas de controle
de gestao quanto ao aspecto tradicional e inovativo; por meio de survey, coleta eletronica de
praticas de controle de gestdo utilizadas por Startups; entrevistas online para avaliagdo da
existéncia de novas praticas de controle de gestdao nao presentes na literatura; e andlise da
relagdo entre as praticas adotadas com o perfil das empresas envolvidas no estudo.

Observou-se que as Startups estudadas fazem maior uso de praticas de controle
inovativas em relagdo as tradicionais, 40 contra 38, respectivamente. As empresas A e B, dos
segmentos de comércio e servigos, adotam mais praticas tradicionais, enquanto, as empresas
C e D, dos segmentos de servicos e software, usam mais praticas inovativas. As empresas B e C
foram as que conferiram maior grau de importancia as categorias de controle de gestdo. A
empresa D foi a que atribuiu o0 menor grau de importancia a todas as categorias de controle.

Constatou-se que as startups estdo abertas a troca de informacgdes, buscando apoio
em incubadoras para conseguirem obter o conhecimento necessario para evoluir nas diversas
fases de criacdo e de lancamento de seus produtos. Dessa forma, elas recebem auxilio e
orientacdo quanto a ferramentas basicas de controle de gestdo esuporte contabil e juridico.
Recebem também oportunidades de participar de programas de apresentacdo de suas ideias e
produtos (pitch) no intuito de conseguir captar recursos para desenvolver seus planos.
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Ademais, comprovou-se que as Startups tém sucesso financeiro e ndo financeiro. Em
primeiro lugar, por estarem atraindo mais investidores via crowdfunding e estarem
despertando a atencdo de outros fundos de investimento. Em segundo lugar, por estarem com
seus produtos/servicos no mercado, terem recebido feedback positivo de seus clientes, terem
alcancado prémios de destaque para seus produtos/servicos, terem um bom market share e
terem alcangado valor em sua marca. Entretanto, as startups A e C ainda ndo conseguiram
atingir a vantagem da escalabilidade.

Nessa perspectiva, verifica-se que a gestao das startups exerce um papel de destaque
na economia contemporanea, desempenhando um papel fundamental na dindmica de
inovacdo, competitividade e geracdo de empregos. A medida que a globalizacdo e a rapida
evolucdo tecnoldgica transformam os mercados, as startups emergem como impulsionadoras
da mudanca, explorando novas oportunidades e desafiando modelos de negdcios tradicionais.
A capacidade 3gil e adaptavel dessas empresas de abracar a incerteza e se lancar em
ambientes volateis demonstra como a gestdo das startups transcende os limites do
empreendedorismo para influenciar a maneira como as organiza¢Oes tradicionais também
abordam a inovacdo e a eficiéncia. Assim, a natureza inovadora e propensa a riscos,
combinada com a énfase na adoc¢do de tecnologias, refor¢a a relevancia das startups como
motores de transformag¢do econémica, incentivando a criagdo de ecossistemas empresariais
mais dindmicos.

Tornou-se claro quais sdo as praticas de controle de gestdo em Startups com sucesso
financeiro e ndo financeiro e o qudo essencial elas sdo na estruturagdo da empresa rumo a
escalabilidade. Este estudo, pode auxiliar empresdrios na construcdo de seus negocios,
trazendo ideias, instrumentos e estratégias a serem implantadas em suas empresas. Também,
pode contribuir com a difusdo das ideias inovativas de controle de gestdo para o grupo de
estudo. E pode legitimar a promocao de transparéncia e a facilitacdo de controle por parte de
investidores, fornecedores e clientes com interesse em Startups. Como limitacbes, tem-se o
tamanho da amostra. Por isso, sugere-se que este estudo seja replicado em uma amostra
maior, possibilitando a identificagdo e a comparagao dos achados. Indica-se que esta pesquisa
seja aplicada em diversos segmentos, buscando analisar se ha relagdo das praticas de controle
de gestdo tradicionais e inovativas com algum setor especifico.
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