UNIVERSIDADE FEDERAL DE MATO GROSSO DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO E NEGOCIOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CIENCIAS CONTABEIS

ALEXANDRE CORADINI RIBEIRO

A ADOCAO DE PROXIES INFORMACIONAIS EM ALTERNATIVA A AUSENCIA
DE MECANISMOS FORMAIS DE CONTROLE GERENCIAL EM STARTUPS

CAMPO GRANDE
2021



ALEXANDRE CORADINI RIBEIRO

A ADOCAO DE PROXIES INFORMACIONAIS EM ALTERNATIVA A AUSENCIA
DE MECANISMOS FORMAIS DE CONTROLE GERENCIAL EM STARTUPS

Dissertacdo apresentada ao Programa de POs-
Graduacdo em Ciéncias Contabeis (PPGCC) da
Escola de Administracdo e Negdcios (ESAN) da
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul
(UFMS), como requisito parcial a obtencdo do

titulo de Mestre em Ciéncias Contabeis.

Orientadora: Prof2 Marcia Maria dos Santos

Bortolocci Espejo, Dr?.

Coorientadora: Profé. Elisabeth de Oliveira

Vendramin, Dr?,

CAMPO GRANDE
2021



ALEXANDRE CORADINI RIBEIRO

A Adocao de Proxies Informacionais em Alternativa a Auséncia de
Mecanismos Formais de Controle Gerencial em Startups

Esta dissertacdo foi julgada aprovada para a obtencéo do Grau de Mestre em Ciéncias Contabeis
na area de concentracdo em Contabilidade e Controladoria do Programa de P6s-Graduacéao
stricto sensu em Ciéncias Contabeis da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul e
aprovada, em sua forma final, em 08 de fevereiro de 2021.

Prof. Dr. Emanoel Marcos Lima
Coordenador do Curso

Profé. Dr?. Marcia Maria dos Santos Bortolocci Espejo (Orientadora)
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul

Apresentada a Comissdo Examinadora composta pelos professores:

Profé. Dr2. Elisabeth de Oliveira Vendramin (Coorientadora)
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul

Profé. Dr2. Valdirene Gasparetto
Universidade Federal de Santa Catarina

Prof2. Dr2. Silvia Pereira de Castro Casa Nova

Universidade de Sdo Paulo



A minha mie Maria Aparecida, a0 meu pai José

Eduardo e a minha irma Andréia.



AGRADECIMENTOS

Agradeco em primeiro lugar a Deus por ter me guiado até aqui. Sou grato por toda a
trajetoria, pelos obstaculos que me fizeram mais fortes e por cada conquista, que foram minhas
molas propulsoras.

Agradeco aos meus pais Maria Aparecida e José Eduardo e a minha irma Andréia por
sempre terem feito de tudo para que eu pudesse dedicar-me aos estudos. Mée, vocé é uma
guerreira! Espero ter ao menos metade de sua garra. Pai, espero ser para meus filhos um pai téo
bom quanto o senhor é para mim! Andréia, vocé é e sempre foi a minha fonte de inspiracéo.

Agradeco a minha orientadora Prof?. Marcia Maria dos Santos Bortolocci Espejo por
todos os ensinamentos. Deus foi bom comigo por proporcionar uma orientacdo tdo abencoada.
A senhora € um exemplo para mim, em todos o0s sentidos possiveis. Espero dividir muitas
conquistas pessoais e profissionais com a senhora. Que Deus abengoe a senhora e toda a sua
familial

Meus agradecimentos a minha coorientadora Prof®. Elisabeth de Oliveira Vendramin
por também dividir comigo tantos ensinamentos. Ndo conhego um ser humano tdo querido
como a senhora. Sou grato a Deus por ter te conhecido e ser coorientado pela senhora! Muito
obrigado, por tudo!

Tambem agradeco as professoras Silvia Pereira de Castro Casa Nova da Universidade
de S&o Paulo (USP) e Valdirene Gasparetto da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)
por aceitarem participar das minhas bancas de qualificacdo e defesa. Todas as contribuicdes
foram determinantes para o desenvolvimento do estudo. Meus sinceros agradecimentos por
tudo, as senhoras sdo referéncias para mim!

Meus agradecimentos aos colegas da terceira turma (e dos egressos) do PPGCC/UFMS
e amigos que fiz nesta trajetéria do mestrado: Alefi, Leonardo, Ryan e Sirlei. Todos foram e
sd0 muito especiais para mim, cada momento dividido estd guardado no meu coragdo. Desejo
sucesso a todos, contem sempre comigo para o que precisarem!!!

Deixo meus agradecimentos, em especial, para uma pessoa que tive grande alegria de
conhecer durante o mestrado, minha amiga Gabriela Moreira de Souza. Vocé é uma pessoa
especial, com uma luz diferente das outras pessoas. Continue sendo esse ser humano incrivel,
eu admiro cada qualidade sua. Desejo tudo de bom para vocé, espero levar essa amizade para o
resto da minha vida. Sucesso!

Agradeco aos professores Rafael Martins Noriller (UFGD) e Rosenery Loureiro

Lourenco (UEMS) por dedicarem seu tempo comigo no inicio deste percurso, em 2018. VVocés



foram determinantes para mim e parte dessa conquista devo a vocés. Agradeco, especialmente,
ao meu amigo Prof. ljean Gomes Riedo (UFGD), por despertar em mim a intencdo de ingressar
na poés-graduacao. Desejo tudo que ha& de bom para vocé, meu amigo!

Agradecimentos em especial para a Prof?. Edicreia Andrade dos Santos, pela grande
parceria que formalizamos. Obrigado por todos os ensinamentos, Profé. Edi! Por fim, agradeco
a todos os professores do PPGCC/UFMS e demais servidores da instituicdo que contribuiram
para a realizacao deste trabalho e para minha formagé&o.

O presente trabalho foi realizado com apoio da Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior — Brasil (CAPES) — Cddigo de Financiamento 001.



“A chave do sucesso nos negocios € perceber
aonde o mundo se dirige e chegar ali primeiro.”
(Bill Gates)



RESUMO

RIBEIRO, Alexandre Coradini. A Adocdo de Proxies Informacionais em Alternativa a
Auséncia de Mecanismos Formais de Controle Gerencial em Startups. 2021. 119 f.
Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias Contabeis) — Programa de Pds-Graduacdo em Ciéncias

Contébeis da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul, Campo Grande, 2021.

O objetivo geral deste estudo foi compreender como ocorre 0 processo de gestdo de startups
por meio do emprego de proxies informacionais em alternativa a auséncia de mecanismos
formais de controle gerencial. Para o alcance deste objetivo, adotou-se como estratégia a
pesquisa qualitativa basica ou genérica sugerido por Merriam (1998) e Caelli, Ray e Mill
(2003). Assim sendo, selecionou-se sete startups possuindo como critérios principais 0s
estagios do negocio e a diversidade de area/segmento de atuacdo. Desse modo, sete
empreendedores que apresentavam formagdes basicas e complementares diversas, bem como
experiéncias profissionais variadas foram entrevistados. Em relagéo aos achados, observou-se
que as startups adotam proxies informacionais para serem o alicerce na construcdo dos
discursos organizacionais e estas estdo inseridas em quatro grandes categorias ou dimensoes.
As referidas dimensbes sdo relacionadas a planejamento, controles financeiros, aspectos
mercadologicos e a controles de pessoal. As proxies identificadas sdo derivadas, usualmente,
de artefatos formais e que se comportam como instrumentos auxiliares aos
empreendedores/gestores no processo de tomada de decises e no alinhamento de suas acdes
com o0s objetivos da organizagdo. Esses controles informais séo oriundos de artefatos como: a)
Planejamento Estratégico; b) Benchmarking; c¢) Orcamento Empresarial; d) Balanced
Scorecard; e) Avaliacdo de Desempenho; f) Avaliacdo de Investimentos; g) Analises de
Rentabilidade de Clientes, dentre outros. Por fim, os relatos obtidos e analisados neste estudo
evidenciaram que, se ndo todas, a maiorias das proxies identificadas contribuiram, consoante
suas peculiaridades, na trajetdria até 0 momento atual do negocio. Frente aos achados e como
recomendacbes para pesquisas futuras, sugere-se que outros pesquisadores busquem
compreender como se configuram 0s controles gerenciais em organizacdes inovadoras
brasileiras quando startups e no momento em que se caracterizam como firmas inovadoras,
estagio onde o modelo de negdcio é executado, justamente para verificar se ha divergéncias em

termos de controles gerenciais em todo o percurso do ciclo de vida de um negdcio inovador.

Palavras-chave: Inovagdo. Startups. Proxies Informacionais. Controle Gerencial.



ABSTRACT

RIBEIRO, Alexandre Coradini. The Adoption of Informational Proxies as an Alternative
to the Absence of Formal Management Control Mechanisms in Startups. 2021. 119 f.
Dissertation (Master in Accounting Sciences) - Graduate Program in Accounting Sciences at

the Federal University of Mato Grosso do Sul, Campo Grande, 2021.

The general objective of this study was to understand how the startups management process
occurs through the use of informational proxies as an alternative to the absence of formal
management control mechanisms. To achieve this objective, the basic or generic qualitative
research suggested by Merriam (1998) and Caelli, Ray and Mill (2003) was adopted as a
strategy. Therefore, seven startups were selected, having as main criteria the stages of the
business and the diversity of the area / segment in which they operate. Thus, seven
entrepreneurs who had diverse basic and complementary training, as well as varied professional
experiences were interviewed. Regarding the findings, it was observed that startups adopt
informational proxies to be the foundation in the construction of organizational discourses and
these are inserted in four major categories or dimensions. These dimensions are related to
planning, financial controls, marketing aspects and personnel controls. The identified proxies
are usually derived from formal artifacts and behave as auxiliary instruments to entrepreneurs
/ managers in the decision-making process and in aligning their actions with the organization's
objectives. These informal controls come from artifacts such as: a) Strategic Planning; b)
Benchmarking; c¢) Business Budget; d) Balanced Scorecard; €) Performance Evaluation; f)
Investment Evaluation; g) Customer Profitability Analysis, among others. Finally, the reports
obtained and analyzed in this study showed that, if not all, most of the identified proxies
contributed, depending on their peculiarities, in the trajectory up to the current moment of the
business. In view of the findings and as recommendations for future research, it is suggested
that other researchers seek to understand how management controls are configured in Brazilian
innovative organizations when startups and when they are characterized as innovative firms,
stage where the business model is executed, precisely to check for divergences in terms of

management controls throughout the life cycle of an innovative business.

Keywords: Innovation. Startups. Informational Proxies. Management Control.
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1 INTRODUCAO

Neste primeiro capitulo é apresentada a contextualizacdo que delineia tempo e espaco
da pesquisa e, em seguida, discute-se a problematica que envolve o estudo. Adiante, sdo
apresentados o objetivo geral e os especificos que direcionam a investigacdo, bem como as

justificativas académicas, praticas e sociais.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA E QUESTAO DE PESQUISA

A economia de uma regido e seu desenvolvimento centram-se, essencialmente, na
inovacdo. Solucdes inéditas e mais eficazes que as encontradas no cendrio mercadologico
lapidam e d&o forma a geracdo de bem-estar social, ao processo de agregacdo de valor e a
riqueza econémica. Novos modelos de negdcios tém sido concebidos buscando solucionar de
maneira mais eficiente 0s obstaculos j& existentes, seja instituindo novas maneiras de
pagamento, propondo a locomocao compartilhada de passageiros ou até mesmo maneiras mais
praticas para a comunicacao e para a realizagdo de compras.

De acordo com a afirmacdo de Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 86), a inovacédo é “um
processo de fazer de uma oportunidade uma nova ideia e de coloca-la em uso de maneira mais
ampla possivel”. Consoante Cajuela (2018), o processo de inovacdo vem evoluindo desde a
década de 1950 e as teorias contemporaneas concentram-se em operacdes paralelas e integradas
entre organizagdes, onde as relacdes entre fornecedores, principais clientes e aliancas
horizontais estdo fortalecidos, caracterizando uma crescente interatividade para fora da
organizacao.

Dullius (2016), por sua vez, enfatiza que o0 processo de inovacao pode ser compreendido
mediante duas vertentes. A primeira, de longe a mais usual, € aguela em que organizaces ja
estabelecidas no mercado, excepcionalmente para manter-se como empresas competitivas,
realizam a atividade de inovacdo. Exemplos disso sdo os departamentos de projetos, de
engenharia ou mesmo de pesquisa e desenvolvimento de varios empreendimentos dos mais
diversos segmentos de atuacdo. Oculto nesta vertente estd o pressuposto de que, para manter a
competitividade do negdcio, faz-se necessario que 0 mesmo esteja sempre inovando.

A outra vertente traz consigo outra perspectiva, que enfatiza a possibilidade de
engajamento em um processo de inovagdo antes mesmo do negdcio se tornar uma organizagdo
reconhecida no mercado por seus produtos ou servigos. E, inclusive, essa segunda vertente que

tem despertado a atencdo de um fendmeno que, se ndo é contemporéneo, destacou-se no



15

decorrer dos ultimos anos. O referido fendmeno corresponde ao crescimento do movimento das
chamadas startups, empresas jovens que buscam a inovacdo em qualquer area ou segmento de
atuacao.

De acordo com Ries (2011), startups sdo organizacOes desenhadas para a criagdo de
produtos e servicos e inseridas em ambientes onde ha elevado grau de riscos e incertezas.
Consoante ao autor, o termo significa a acdo de dar inicio a algo, empresas que estdo no inicio
e que buscam explorar atividades inovadoras no mercado em qualquer area ou ramo de
atividade, buscando o desenvolvimento de um modelo de negdcio escalavel e que seja repetivel,
ou seja, que visa o atingimento de um grande numero de clientes e geracao de lucros em pouco
tempo, sem aumento significativo dos custos.

No cenéario nacional, o termo startup ganhou énfase nos Gltimos anos, especificamente
quando jovens tiveram a oportunidade de criacdo de seus proprios negocios inovadores e
propagaram o termo na internet, mediante grande numero de blogs e sites, explanando
definicdes e informacOes sobre as empresas em questdo (SILVA, 2013). A disseminagdo do
termo iniciou-se entre os anos de 1996 e 2001 e foi conceituado como um modelo de negécios
repetivel e escalavel, criado por pessoas para trabalharem em condicdes de extrema incerteza
(GIHATY, 2010).

O Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE (2020)
conceitua startup como uma empresa nova, até mesmo embrionaria ou ainda em fase de
constituicdo, que conta com projetos promissores, ligados a pesquisa, investigacdo e
desenvolvimento de ideias inovadoras. A entidade ainda enfatiza que o inicio das startups
geralmente ocorre de forma mais incerta, contando-se com poucas referéncias sobre o publico
existente e sobre a existéncia ou ndo da necessidade de novos produtos e servicos.

O ambiente de altas incertezas, que foi mencionado pelos pesquisadores Gihaty (2010),
Ries (2011) e pelo Sebrae (2020), além do potencial inovador descrito pela pesquisadora
Dullius (2016), sdo as principais caracteristicas que as startups possuem e que as diferenciam
de pequenos negocios tradicionais. Entretanto, apesar de possuirem diferencas, startups e
pequenas empresas tradicionais sdo conectadas por algo em comum. Especificamente, essa
conexdo se da pelo alto indice de mortalidade de ambas, com e sem potencial inovador
(NOGUEIRA; OLIVEIRA, 2014).

Em sua pesquisa, Nogueira e Oliveira (2014) apresentam fatores determinantes para a
sobrevivéncia e descontinuidade das startups. Dentre os fatores determinantes para a
sobrevivéncia estdo a aceitagdo da solucdo comercializada pelo mercado, sintonia entre 0s

fundadores e a capacidade de adaptacdo dos gestores as mudangas do mercado. Por outro lado,
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dentre os fatores responsaveis pela descontinuidade, estd o ndo alinhamento dos interesses
pessoais e/ou profissionais dos fundadores, a auséncia de capital para investir no negdcio e a
auséncia de conhecimentos gerenciais por parte dos empreendedores/gestores.

O obstaculo relacionado ao processo de gestdo, em especial, promove uma discussao
sobre a existéncia de controle gerencial para estas organizacdes (CAVALCANTI, 1966;
ALMEIDA, 1994; KOS et al., 2011). Independente do fato de as startups terem o controle quase
sempre centralizado nos seus fundadores/gestores, 0s mesmos necessitam de informagdes que
possam validar as suas decisdes, 0 que torna esses empreendimentos um campo a ser explorado
pelos estudos em contabilidade e controle gerencial (FREZZATTI; CARTER; BARROSO,
2014).

O controle gerencial pode ser compreendido como um conjunto de sistemas,
instrumentos e mecanismos implementados pela gestao para direcionar os comportamentos dos
funcionarios, para assegurar a implementacdo da estratégia e do atingimento dos objetivos
organizacionais (MALMI; BROWN, 2008). Esse conceito encontra-se em conformidade com
o de Johnson e Kaplan (1993), o qual enfatiza que controle gerencial é o processo pelo qual os
gerentes asseguram que 0s recursos sdo obtidos e usados efetiva e eficientemente, na
consecucao dos objetivos da organizacao.

Nesta mesma direcdo, o controle gerencial pode ser considerado, de acordo com Hansen
e Mowen (2001), como a parte do sistema contabil que estd voltado as informacdes que se
destinam aos usuarios internos da organizacdo e as suas praticas podem ser compreendidas
como os instrumentos de que se vale para atingir seus objetivos e que também sdo conhecidos
como controles ou artefatos contabeis gerenciais (SOUTES, 2006; SOUTES; ZEN, 2005;
ESPEJO, 2008; ESPEJO et al., 2009).

Espejo (2008, p.12) corrobora esse entendimento, a luz da racionalidade econdmica,
afirmando que “[...] os artefatos contdbeis servem como facilitadores do alcance dos objetivos
organizacionais, que a priori baseiam-se na otimizacdo dos recursos, numa perspectiva de
resultados de longo prazo”. Desse modo, a integragdo destes artefatos ou ferramentas representa
um importante fator comunicacional de acordo com os objetivos definidos, tendo em vista que
torna mais facil e apoia a tomada de decisbes (OTLEY, 2003).

De acordo com Simons (1995), a existéncia de artefatos ou controles informais no
ambiente organizacional também constitui os sistemas de controle gerencial, sendo estes
derivados usualmente de controles ou artefatos formais, porém posicionando-se como
mecanismo auxiliar aos empreendedores/gestores. E reforcado, ainda, que além das atribuicoes

explanadas, os controles informais também possuem a capacidade de influenciar a adocéo de
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determinadas estratégias pelos demais membros da organizacio (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2008).

Uma investigacdo de grande impacto, porém com pequenos negocios sem potencial
inovador, € a de Frezatti, Carter e Barroso (2014). Os autores examinaram os efeitos discursivos
e organizacionais da contabilidade em uma organizacdo na auséncia de artefatos contébeis
formais, ou seja, a contabilidade sem contabilidade. O estudo caracteriza os controles informais
como proxies informacionais e reconhece a importancia da contabilidade em apoiar, facilitar,
habilitar e restringir discursos organizacionais concorrentes, pois ilustra como a auséncia de
contabilidade centraliza o poder dentro da organizagéo.

Ao recorrer a literatura que relaciona startups e controle gerencial, é possivel encontrar
consideravel nimero de estudos tanto em ambito nacional, como internacional (KLJUNO;
GUREEVA, 2017; MIRANDA; SANTQOS; DIAS, 2016; SANTOS; BEUREN; CONTE, 2018;
SCHAFER; VOLERY, 2017). Miranda, Santos e Dias (2016), por exemplo, analisaram os
fatores que influenciam no desempenho das startups atraves de variaveis ambientais e
organizacionais e suas relaces entre si e com o desempenho desses negdcios inovadores.
Santos, Beuren e Conte (2018) identificaram, por sua vez, a intensidade do uso de instrumentos
dos sistemas de controles gerenciais em empresas incubadas.

Em ambito internacional, Kljuno e Gureeva (2017) objetivaram descrever e analisar 0s
sistemas de controle gerencial em startups. Além disso, também identificaram quais fatores
afetam estes sistemas de controle e o impacto dos mesmos no desempenho das empresas
embrionarias. Outra investigacdo é a de Schafer e Volery (2017), que averiguaram o0 impacto
dos sistemas de controle gerencial no desempenho das startups. Ademais, as suposicdes sobre
a influéncia das partes interessadas no desenvolvimento dos sistemas nas startups sao
esclarecidas e investigadas empiricamente pelos autores.

Entretanto, todos os estudos averiguados evidenciaram sistemas formados por
mecanismos ou artefatos formais de controle gerencial. Algumas pesquisas, inclusive, propdem
que estudos futuros averiguem a ado¢do de instrumentos informais de controle gerencial por
startups (CARRARO; MENESES; BRITO, 2018; SAMAGAIO; CRESPO; RODRIGUES,
2017). Desse modo, buscou-se, com o desenvolvimento deste estudo, preencher essa lacuna de
pesquisa possuindo como alicerce o estudo de Frezatti, Carter e Barroso (2014), mencionado
no decorrer desta se¢ao.

Desta forma, a presente pesquisa € orientada pelo seguinte questionamento: Como
ocorre 0 processo de gestao de startups por meio do emprego de proxies informacionais

em alternativa a auséncia de mecanismos formais de controle gerencial?
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1.2 OBJETIVOS

Para responder a questdo de pesquisa, foram elaborados o objetivo geral e os objetivos
especificos. Consoante Richardson (1989, p. 23-24), “objetivos gerais definem, de modo geral,
o que se pretende alcancar com a realizacdo da pesquisa”, € os objetivos especificos tratam dos
“[...] aspectos determinados a estudar e que contribuem para alcangar o objetivo geral”. Os

objetivos norteiam o processo de investigacao tedrico-empirico do estudo.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do presente estudo é compreender como ocorre 0 processo de gestao
de startups por meio do emprego de proxies informacionais em alternativa a auséncia de

mecanismos formais de controle gerencial.

1.2.2 Objetivos Especificos

Em consonancia ao objetivo geral, elaboraram-se os seguintes objetivos especificos:

a) ldentificar as proxies informacionais utilizadas no ambiente organizacional pelas
startups;

b) Evidenciar os mecanismos formais de controle gerencial dos quais as proxies
informacionais utilizadas séo derivadas;

c) Averiguar as implicacbes das proxies informacionais para a sobrevivéncia e

continuidade das startups.

1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Em primeiro lugar, este estudo é parte integrante da linha de pesquisa em Controle
Gerencial do Programa de Pds-Graduacdo em Ciéncias Contabeis da Universidade Federal de
Mato Grosso do Sul, cujos estudos contribuem para discussdo e desenvolvimento do
pensamento sobre a area, além de ter como objeto de estudo um segmento de grande
representatividade econémica em ambito nacional e internacional (NOGUEIRA; OLIVEIRA,

2014). Além disso, o tema também foi aceito, e esta contido no ambito do grupo de pesquisas
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(CNPg) NUPECON/ESAN - Nucleo de Pesquisas e Estudos em Controle Gerencial liderado
pela orientadora da presente dissertagéo.

Em termos de originalidade, ndo se tem conhecimento de estudos anteriores sobre
adocéo de proxies informacionais em startups nem em ambito internacional, como em a&mbito
nacional. Além disso, estudos que relacionam controle gerencial e startups, em sua maioria, sdo
investigacdes que utilizam abordagem quantitativa (DAVILA; FOSTER; OYON, 2009; SU;
BAIRD; SCHOCH, 2017). A presente pesquisa, por sua vez, caracteriza-se como qualitativa e
em relacdo aos procedimentos e segue a proposta de um estudo qualitativo basico ou genérico
sugerido por Merriam (1998) e Caelli, Ray e Mill (2003).

As startups podem mudar a curva de uma economia inteira (BERNARDI, 2018). Assim,
a justificativa para esta pesquisa € a relevancia social que as startups possuem para o pais, em
especial, nos altimos tempos. As possibilidades presentes e futuras que estes modelos de
empreendimentos podem proporcionar para a sociedade e para 0 mercado sdo extremamente
expressivas. Sdo geradas novas oportunidades de trabalho, movimentando a economia e
trazendo novas competéncias para 0s gestores/empreendedores, sem mencionar 0
conhecimento e a inovacdo por meio do desenvolvimento de variadas tecnologias,
especialmente na unido de forcas e trabalhando em parcerias empresariais.

Em se tratando das contribuicdes tedricas que se visa obter com este estudo, esta um
maior entendimento acerca das proxies informacionais em startups, contribuindo com a sua
sobrevivéncia e continuidade. Ademais, 0 presente estudo busca contribuir para as pesquisas de
Dacié et al. (2017), Fonseca, Espejo e Queiroz (2020) e Frezatti, Carter e Barroso (2014) ao
analisar o processo de gestdo por meio do emprego de proxies informacionais em alternativa a
auséncia de mecanismos formais de controle gerencial. Apesar destes estudos ndo possuirem
como objeto de estudo organizacGes inovadoras, todos averiguam a adogdo de proxies
informacionais.

Quanto as contribuicdes gerenciais da pesquisa, espera-se que os resultados deste estudo
auxiliem fundadores/gestores e demais atores envolvidos com estas empresas, a identificar
quais proxies informacionais podem ser utilizadas pelas startups na auséncia de mecanismos
formais de controle gerencial. Independente do fato de as startups possuirem um controle quase
sempre centralizado nos seus empreendedores/gestores, 0s mesmos precisam de informacdes
gue possam validar as suas decis@es, 0 que faz com que essas organizacdes sejam um campo a
ser explorado pelos estudos em contabilidade e controle gerencial (FREZZATTI; CARTER;
BARROSO, 2014).
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2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

Abordar-se-a neste capitulo, dividido em quatro partes, as consideracdes literarias e as
posicdes de diversos autores, com o objetivo de aprofundar o conhecimento tedrico gerando
sustentacdo para o desenvolvimento da pesquisa. Em um primeiro momento, busca-se
apresentar um breve histdrico e aspectos conceituais sobre inovacao, seguido pela apresentacao
dos conceitos de startups e suas caracteristicas. Adiante, é tratado dos conceitos, proxies e
ferramentas de controle gerencial, bem como uma reviséo da literatura sobre controle gerencial

e startups.

2.1 BREVE HISTORICO E ASPECTOS CONCEITUAIS SOBRE INOVACAO

Um dos primeiros autores que abordaram a tematica inovacéo foi Schumpeter (1911),
partindo da diferenciacéo entre invencdo e inovagdo. O autor j& enfatizava, ha mais de cem
anos, que as organizacdes ou sdo inovadoras ou ndo conseguem sobreviver no ambiente em que
estdo inseridas, dando a entender que nenhuma ira permanecer no mercado se nao for suficiente
em atualizar suas instalacdes, regenerar seu inventario de produtos e adotar novas tecnologias
(GOMES, 2013).

Estes dois termos, inovacao e invencao, eventualmente desencadeiam confusdo, uma
vez que os individuos tendem a compreender inovagdo como uma invencdo (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2005). Tanto a inovacdo como a invengdo tratam-se de processos criativos que se
relacionam com a aplicacédo de ideias ja existentes para a criacdo de uma solugdo Unica para
determinado problema (COOPER; 1998; GOMES, 2013). Entretanto, 0 conceito do termo
“inovagao” vem desempenhando um papel mais relevante na economia do que o conceito do
termo “invencao”.

Consoante Schumpeter (1988), a invencdo trata-se de algo novo, como uma ideia, um
projeto novo de determinado produto ou melhoramento, que entéo é transformado em inovacao
no momento em que resulta em beneficios econdbmicos para o individuo que realizou a
implementac&o. E possivel encontrar alguns autores que estio em conformidade com a linha de
Schumpeter, de que a inovacdo s6 € concretizada no momento da relacdo comercial e do
resultado econémico, como por exemplo, Betz (1998) e Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

O primeiro autor menciona que “os beneficios econdomicos da invenc¢do ocorrem a partir
da inova¢ao”, por meio da insercdo de novos produtos, processos ou servi¢os, com inicio no

momento em que € ocorrida a exploracdo comercial do conhecimento. Tidd, Bessant e Pavitt
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(2008) conceituam inovagdo como algo que agrega valor social ou riqueza, por meio de algo
inédito ou de renovagdo, com a possibilidade de ocorrer pela ado¢do de novas tecnologias,
processos organizacionais e novas ou melhoradas praticas mercadoldgicas (SOUZA, 2017).

Além destes autores, 0 autor brasileiro Normand (2015) diz que a definigdo de inovacéao
é subjetiva e possui interpretaces que divergem consoante a cultura e referéncias locais.
Enfatiza, ainda, que a inovagdo é realizada na maioria das vezes quando se encontra uma
utilidade pratica para uma invencdo e a desenvolve por um custo consideravelmente mais baixo
do que a solucdo original. Em sintese, é quando se torna um processo mais eficaz, barato e se
convence um grande nimero de consumidores a pagar por isso.

Em contrapartida, Afuah (2003) ndo cita a relacdo econdmica, porém menciona a
inovacdo como a adocdo ou a utilizagdo de algo novo para o empreendimento ou em ambito
mundial, para o fornecimento de novos produtos ou servigos que 0S USUArios irdo necessitar.
Nesta perspectiva, Rogers (1995) conceitua inovacdo como a adogao de algo (ideia, préatica ou
objeto) que seja inédito de maneira individual ou mediante um novo conhecimento, também
néo situando a exploragdo comercial no ambito da inovacéo.

A obra “The theory of economic development” de Schumpeter, que apresenta o papel
central da inovacdo na economia, propde inferéncias quanto as modalidades pelas quais a
inovacdo pode se manifestar em uma empresa. Schumpeter (1997) trata-a como novas
combinacdes e destaca cinco possibilidades: i) inser¢do de um novo bem; ii) introducao de um
novo método de producdo; iii) inauguracdo de um novo mercado; iv) conquista de uma nova
fonte de oferta de matérias-primas ou de bens semimanufaturados; e v) estabelecimento de uma
nova organizacao.

Assim, a inovacdo é um fator chave em todas as organizac@es, independentemente do
seu tipo ou porte. Faz-se necessario, de certa forma, a alteracdo dos produtos e servicos que séo
ofertados para ndo estarem expostos ao risco de serem superados pela concorréncia
(BESSANT; TIDD, 2009). Consoante Van de Ven (1986), a inovacdo trata-se do
desenvolvimento e adoc¢do de novas ideias por individuos ao longo dos anos e é direcionada
para quatro fatores: novas ideias, pessoas, transacdes e contexto institucional.

O Manual de Oslo (OCDE, 2005) ressalta como o principal motivo para a inovacao a
indispensabilidade de melhoria no desempenho da empresa. Nesta direcdo, aponta que um novo
produto ou processo pode representar uma fonte de vantagem competitiva para organizacoes
inovadoras. Por sua vez, Frezatti et al. (2012, p. 5) dissertam que a inovacao € “percebida e

valorizada como sendo algo que é planejado e gerenciado dentro das organizacgdes, recebendo
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estimulos tanto externos, tais como pressdes da concorréncia, como também do préprio modelo
de gestao”.

Diante desse contexto, Bessant e Tidd (2009, p. 47) enfatizam que a inovacgdo é o
“processo de traducdo de ideias em produtos, processos ou servigos uteis e utilizaveis”.
Reforgcam, ainda, que a inovagdo pode assumir formas diversas, por exemplo, a inovagdo no
produto, no paradigma, na posicdo e também nos processos. As referidas dimensdes sdo
denominadas pelos proprios autores como os “4Ps” da inovagao, conforme elucidado na Quadro

1.

Quadro 1 — Dimensdes de mudanca: os “4Ps” da inovagio.

INOVACAO ASPECTOS CONCEITUAIS
Produto Alteracdes nas coisas (produtos/servicos) gue uma empresa oferece.
Paradigma Alteracdo nos modelos mentais basicos que norteiam o que a empresa faz.
Posicao Alteracdes no contexto em que produtos/servicos sdo introduzidos.
p AlteracBes nas formas em que as coisas (produtos/servicos) sdo criadas e ofertadas ou
rocesso .
apresentadas ao consumidor.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Pavéo (2016).

A inovacdo de produto vem sendo utilizada pelas empresas com o intuito de obtencao
de diferenciais competitivos (ZHUANG; WILIAMSON; CARTER, 1999). Os produtos
inovadores sdo desenvolvidos com a intengédo de suprir as necessidades percebidas no mercado
para a satisfacdo das necessidades dos usuarios, ou seja, dos clientes (JONASH,;
SOMMERLATTE, 2001). Por sua vez, a inovacdo no processo € observada com os elementos
que sdo relacionados ao processo de operacfes ou fluxo de determinadas ferramentas na
producdo, na distribuicdo ou na prestacéo de servicos (JONASH; SOMMERLATTE, 2001).

Em se tratando da inovacdo na posicdo, trata-se da realocacdo da percep¢do de um
produto ou servico ja consolidado no ambiente mercadoldgico, ou seja, um produto ou servigo
gue ja estava em utilizacdo de uma maneira, e altera seu contexto para ser utilizado em um outro
cenario (PAVAO, 2016). Por fim, a inovagio no paradigma refere-se a realizar algo inédito e,
consequentemente, sair dos padr@es que antes tomavam conta do mercado, ou seja, 0 nOVO
entendimento de um produto ou servi¢o inédito no mercado e a nova orientagcdo do usuario para
esse novo bem ou servico (GOMES, 2013).

As alteracdes decorrentes da inovacao ndo ficam limitadas a tecnologia propriamente
dita, porém afetam a sociedade como um todo, tendo em vista que introduzem novos costumes
e dinamicas sociais capazes de exercer grande impacto sobre ela (CONCEICAO, 2000). A

insercdo de produtos e servigos, tendo a economia do conhecimento como alicerce, é
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responsavel pela geracdo de produtividade, por impulsionar o crescimento econémico e pela
criagéo de novas oportunidades de trabalho (OECD, 2013).

A inovagdo propaga o poder de crescimento econdmico mediante a difusdo de novas
tecnologias na economia, decorrente de uma relacdo harmoniosa entre investimentos privados
e também publicos. O processo inovativo traz consigo projecdes de ganhos financeiros, postos
de empregos qualificados e solugdes novas para 0s mais variados segmentos, criando novos
mercados e transformando o sistema produtivo em investimento de longo prazo com objetivos
claros e capazes de trazer beneficios duradouros (BERNARDI, 2018).

Schumpeter (1911) pressupde que grandes organiza¢des Sao as maiores responsaveis na
geracdo de avancos tecnoldgicos. Entretanto, ao longo dos anos foi evidenciado que a relacdo
entre o porte do empreendimento e a intensidade de investimentos em pesquisa e
desenvolvimento ndo pode ser estabelecida (COHEN; LEVIN; MOWERY, 1987). Essas
evidéncias recentes sdo respaldadas na emergéncia de um novo cenario competitivo em que
negocios nascentes e de base tecnologica, denominados startups, passam a competir com
grandes organizagdes em termos de inovagdo (BERNARDI, 2018).

Nesta direcdo, visa-se, na proxima se¢éo, evidenciar conceitos encontrados na literatura
sobre startups. Além disso, busca-se discutir as caracteristicas dessas organizacfes, ou seja,
apresentar as principais peculiaridades que as diferem, por exemplo, de pequenos negocios

tradicionais.

2.2 STARTUPS E SUAS CARACTERISTICAS

O termo startup relaciona-se ao arcabouco teorico de novas empresas, no qual € definido
como uma nova empresa em estagio inicial de desenvolvimento (KIRZNER, 1997). Entretanto,
apos a década de 1980, frente as mudancas ocorridas nas areas de informatica, tecnologia e
investimentos, o termo passou a ser relacionado a uma nova organizacgéo, com elevado potencial
inovador, concebida de maneira intencional para a exploracdo dessa invencdo (CASSON,
2005). Para Meyer (2012), startups sdao modelos de negdcios que comegcam pequenos e devido
ao seu grande potencial inovador apresentam significativa probabilidade de crescimento
exponencial, e em pouco tempo.

A Associacdo Brasileira de Startups (2017) afirma que esses negdcios Sao
empreendimentos de base tecnoldgica, com um modelo de negécio repetivel e escalavel, que
possuem elementos de inovacgéo e trabalham em condicOes de extrema incerteza. Ries (2011),

por sua vez, conceitua startup como sendo uma organizacdo ou uma instituicdo humana
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constituida em diversos segmentos do cenario mercadoldgico e que surge espontaneamente na
condicéo de extrema incerteza, com o foco em desenvolver produtos e servigos com potencial
inovador para revolucionar o mercado.

Essas empresas séo criadas a partir da percepcdo de uma oportunidade a ser explorada,
oriunda da assimetria de informacbes (VENKATARAMAN, 1997). De acordo com Gartner
(1990), a exploracdo dessas oportunidades percebidas refere-se ao resultado de uma acgéo
empreendedora, conceituando como empreendedor o individuo que cria uma empresa para a
exploragdo da referida oportunidade (SCHUMPETER, 1985). E, inclusive, no exercicio do
empreendedorismo que a incerteza descrita por Knight (1921) é manifestada, apesar dessa
mesma incerteza proporcionar maiores chances de ganhos.

Nesse processo de exploracdo de oportunidades, as startups entram em uma area até
entdo ndo explorada, ou seja, que outros individuos ndo reconheceram ou identificaram. As
peculiaridades e comportamentos do mercado consumidor ainda ndo sdo conhecidos e,
justamente por isso, evidenciam apenas um “potencial” inovador e de lucro (DULLIUS, 2016).
Desenvolver essas soluges com potencial inovador exige competéncias divergentes daquelas
existentes em empreendimentos que se encontram estabelecidos, ndo enfrentando, inicialmente,
competicdo direta com outras organizacdes (ALDRICH; MARTINEZ, 2001).

Apesar de muitos empreendedores, e até mesmo especialistas, compararem startups com
pequenos negocios tradicionais, Normand (2015) enfatiza duas diferencas principais diferem
essas empresas. A primeira diferenca mencionada pelo autor refere-se ao fato de as startups
serem negdcios com crescimento exponencial e que buscam a escalabilidade, ou seja, visam o
atingimento de milhdes de consumidores em um periodo curto de tempo. A segunda diferenca
mencionada pelo autor esta relacionada ao fato de as startups buscarem um modelo de negécios
que pode ser sustentavel no longo prazo através do uso repetido de seu produto ou servico.

Se bem sucedidas, startups podem desenvolver novos modelos de negécio. Exemplo
disso é a venda online de produtos e mercadorias antes disponiveis apenas em lojas fisicas,
como fez a Amazon. Outro exemplo que pode ser mencionado, é o da Uber que por meio de
uma nova modalidade de transporte individual, conectou motoristas particulares e passageiros.
Essas organizacdes, portanto, se caracterizam com elevado potencial de ganho, ja que o0s
produtos/servicos desenvolvidos preenchem lacunas de mercado em diversos paises. Entende-
se, desse modo, que startups conduzem a competicao a outro nivel.

Contudo, se por um lado existe uma ideia ou uma invencdo com potencial de sucesso,
por outro existe uma longa trajetéria do aprimoramento dessa tecnologia até o inicio de sua

comercializacdo, percorrendo diferentes estagios ou fases de crescente complexidade
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tecnoldgica. Assim, startups caracterizam-se como novos negécios de potencial inovador, mas
que estdo em processo de estruturagdo empresarial e ndo possuem posicdo de mercado bem
como um modelo de negécios definido (BLANK, 2013; FINEP, 2014).

De acordo com Dullius (2016), até se consolidarem como firmas inovadoras, startups
percorrem determinadas fases. Ainda consoante a autora, nas fases iniciais, inclusive, é onde
grande parte dessas empresas acabam nédo dando continuidade com as suas solugdes. Na Figura
1 é possivel analisar cada uma das 4 fases mencionadas por Dullius (2016). As duas primeiras
fases encontram-se inseridas dentro da dimensdo tecnoldgica, onde a startup organiza a
tecnologia para produzir. Em contraponto, as outras duas fases pertencem a dimensdo de

negocios, onde a ja pré-firma organiza a tecnologia para comercializar:

Figura 1 — Fases percorridas pelas startups até se consolidarem como firmas inovadoras.

Fase 1

Fase2

Fase3

Fase4

Ideia

MVP

Beta

Comercializagdo

Firma Inovadora

Produzir

[ Startup Organiza a Tecnologia para

J

[

Pré-Firma Organiza a Tecnologia para

Vender

)

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

A primeira fase, da ideia, refere-se ao periodo onde 0 empreendedor possui em mente a
solucéo que pretende disponibilizar no mercado, mas poucos passos foram dados para esse fim.
Por sua vez, a segunda fase refere-se ao Minimum Viable Product ou simplesmente MVP
(RIES, 2011). O MVP é, como o préprio nome diz, a versao mais simples de um produto/servico
que pode ser disponibilizado mediante uma quantidade minima de esforco e desenvolvimento.
O auxilio das incubadoras ou outros programas de aceleracdo sdo essenciais em ambas as fases
mencionadas.

As duas fases que antecedem a caracterizacdo como firma tratam-se do modelo de
negacios (Fase 3) e da comercializacdo (Fase 4). Na Fase 3, 0 objetivo da startup é, basicamente,
crescer. Nesse momento, até mesmo por terem sobrevivido as fases anteriores, o caminho esta
consideravelmente claro. A Jdltima fase,

portanto, refere-se a comercializacdo do

produto/servico da organizagdo. Apesar dos riscos de mortalidade estarem localizados, na
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maioria das vezes, nas fases iniciais (DULLIUS, 2016), os empreendedores devem estar atentos
e qualificados para enfrentar os entraves encontrados durante toda a trajetoria.

As fases lineares, evidenciadas na Figura 1, mostram que, para uma startup
comercializar sua solugdo no cenario mercadologico, precisa tornar-se uma firma inovadora.
Entretanto, existem diferencas de conhecimento entre startups e firmas inovadoras. Algumas

destas diferencas estdo sintetizadas no Quadro 2.

Quadro 2 — Sintese das diferencas entre firmas inovadoras e startups.

STARTUPS FIRMAS INOVADORAS
Compreende os primeiros estagios do ciclo de vida de | Situa-se no estagio final do ciclo de vida de um novo
um NOVo negocio; negocio;
- . . Possuem e executam um modelo de negdcios
Buscam um modelo de negdcios repetivel e escalavel, P
repetivel;
Possui uma ideia; Possui um produto;

N&o comercializa (ndo possui um produto
desenvolvido);
O negécio possui um potencial de lucro; O negécio gera lucro;
O produto é inovador (ja que é aceito pelos
consumidores);
As caracteristicas do mercado consumidor sdo

Comercializa produtos no mercado;

O produto tem potencial de inovacéo;

Desconhecem o perfil do mercado consumidor;

conhecidas;
Desconhecem o tamanho do mercado consumidor (ja | Sabem o tamanho do mercado consumidor que pode
gue o produto final ainda ndo existe); ser atendido;

A forma de comercializacao esta definida (os canais
de venda estdo estabelecidos);
O volume necessario para desenvolver o produto até | O volume de recursos necessarios para estabelecer o
gue se obtenha o market fit é desconhecido; negacio é previsivel;
As fontes de recursos financeiros sdo conhecidas
(angels, VCs), mas ha competicdo pelos
investimentos;

Desconhecem a forma adequada de comercializagdo;

As fontes de recursos financeiros sdo conhecidas e
facilmente acessiveis (bancos);

Recursos financeiros nem sempre sao obtidos quando Recursos financeiros sdo facilmente buscados e
necessario, havendo competicdo pelos recursos; obtidos quando necessario (bancos);
Buscam resolver um problema de mercado; Resolvem um problema de mercado;
Os riscos sdo elevados (ainda ndo existe um negécio); Os riscos sdo, de modo geral, baixos;
Fundamentada no empreendedor; Fundamentada no empreendedor-coordenador;
Uma grande escalabilidade é obtida com custos A alta escalabilidade do negécio implica em elevados
reduzidos (software). custos (principalmente de producéo).

Fonte: Adaptado de Dullius (2016).

Observa-se que a execucdo de um modelo de negdcios é a principal diferenca entre uma
firma inovadora e uma startup. Desse modo, enquanto algumas startups acabam fracassando,
outras conseguem tornar-se firmas inovadoras e disponibilizar sua solugdo no mercado
(PHENE; TALLMAN; ALMEIDA, 2012). Algumas startups podem, ainda, ser adquiridas por
organizac0es ja estabelecidas no cenario mercadolégico, tornando possivel o desenvolvimento

de produtos inovadores ou até mesmo a diversificacdo do negocio (DETIENNE; MCKELVIE;
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CHANDLER, 2015). Desse modo, h& trés percursos possiveis para as startups: a
comercializa¢do do negdcio, a transformacéo em firma ou o fracasso.

Em seu estudo, Saxenian (1999) enfatiza que ao longo do tempo, na busca de
comercializacdo do produto/servigo, essas empresas contam com o suporte de diversos atores
relacionados ao ecossistema. Um dos principais apoios, que inclusive j& foi mencionado ao
longo da secdo, sdo as incubadoras tecnolégicas. Nas incubadoras, 0s empreendedores recebem,
por exemplo, o auxilio de especialistas para desenvolverem planos de negdécio, estabelecerem
equipes de gestdo e acessar servicos profissionais, além da estrutura fisica que € disponibilizada
as empresas (CRUZ; PRATES; ESTEVES, 2013).

Outro grande apoio é o das aceleradoras de empresas, que sdo programas criados por
investidores que possuem conhecimentos necessarios para o auxilio de startups no estagio de
crescimento e expansdo do negocio e disponibilizam recursos fisicos, networking e mentorias
na area de gestéo e técnica (FISHBACK et al., 2007). Além desses agentes, os empreendedores
também obtém apoio de membros da familia e amigos. Essa captacdo de recursos, entretanto, €
considerada tola pelo fato de o empreendedor possuir apenas uma ideia do negécio, havendo
elevado risco de fracasso (DULLIUS, 2016).

Ao falar sobre fracasso ou mortalidade das startups, Nogueira e Oliveira (2014)
mencionam a falta de comprometimento, em tempo integral, dos fundadores com a startup, ndo
alinhamento dos interesses pessoais e/ou profissionais dos fundadores e falta de capital para
investir no negdécio. Além desse fator, os autores ddo énfase, também, a auséncia de
conhecimentos sobre gestdo por parte dos empreendedores como um dos fatores determinantes
para a descontinuidade do negécio.

Neste contexto, 0s controles gerenciais surgem como aliados aos
empreendedores/gestores em busca do éxito da organizacdo. Na proxima secdo, busca-se
apresentar e discutir os conceitos, mecanismos formais e as ferramentas informais de controle

gerencial.

2.3 CONTROLE GERENCIAL E O USO DE SEUS INSTRUMENTOS FORMAIS E
INFORMAIS NAS ORGANIZACOES

O estudo de Anthony (1965) é reconhecido como o pioneiro de controle gerencial na
comunidade de pesquisa em contabilidade (OTLEY, 2003; FERREIRA; OTLEY, 2009). O
autor estabeleceu o conceito de controle gerencial como um mecanismo para implantagéo de

estratégia. Alguns anos depois do conceito apresentado por Anthony (1965), Flamholtz (1979)
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discorre sobre controle gerencial como o processo de influenciar o comportamento dos
membros da organizacdo, aumentando a probabilidade das pessoas se comportarem de modo a
alcancar os objetivos da organizacao.

Alinhados a Anthony (1965) e Flamholtz (1979), Johnson e Kaplan (1993) enfatizam
que o controle gerencial é o processo pelo qual os gerentes asseguram que 0S recursos Sao
obtidos e usados efetiva e eficientemente, na consecugéo dos objetivos da organizagéo. O IFAC
(2009) enfatiza que o controle gerencial trabalha com recursos que s&o limitados e,
consequentemente, o alinhamento as metas organizacionais se torna imprescindivel. Todos
estes conceitos sustentam o pressuposto de que o controle gerencial tem como foco a atuagao
dos gestores das organizacdes, de modo que utilizem os recursos de maneira eficaz e eficiente.

Diante desse pressuposto, pode-se mencionar a contabilidade gerencial como um dos
processos que auxiliam o controle gerencial. Consoante Hansen e Mowen (1997), a
contabilidade gerencial é constituida na parte do sistema contabil que se dedica as informacdes
para os usuarios internos da entidade. A AECA (2000) apresenta o conceito de contabilidade
gerencial como o ramo da contabilidade que tem por objeto a captacdo, medicdo e valoragéo da
circulacéo interna de uma unidade econdmica, bem como sua racionalizacao e controle, com a
finalidade de proporcionar a entidade as informacdes relevantes para a tomada de decisao.

Na Figura 2 é possivel perceber que a atuacdo do controle gerencial enquanto postura
organizacional propde-se em assegurar que 0s planos gerenciais sejam atingidos, enquanto que
a contabilidade gerencial identifica, interpreta e comunica as informacdes aos gestores para

auxiliar na execucédo dos objetivos tracados (FREZATTI et al., 2009).

Figura 2 — Relacionamento entre controladoria, controle gerencial e contabilidade gerencial.
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Controladoria
(4rea organizacional)

Controle Gerencial
(postura)

Contabilidade Gerencial
(informacdes)

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Frezatti et al. (2008).

Alinhado a essa perspectiva, Anthony e Govindarajan (2008) citam o papel do controle
gerencial como mecanismos que geram informacdes utilizadas como subsidio as a¢Ges dos
gestores e amparo organizacional. Simons (1995) menciona que o conjunto destas informagdes,
aplicado na manutencdo de atividades, no acompanhamento dos processos e na aplicacao de
medidas corretivas, constitui os Sistemas de Controle Gerencial (SCG). Adiante, 0
relacionamento destes SCG representa um fator comunicacional de acordo com os objetivos
definidos, uma vez que viabiliza e suporta a tomada de decisdes (OTLEY, 2003; FREZATTI,;
CARTER; BARROZO, 2014).

De acordo com os preceitos de Simons (1995), a existéncia de mecanismos ou controles
informais neste ambiente constituem também os SCG, sendo estes frequentemente oriundos de
ferramentas formais de controle gerencial, mas posicionando-se como mecanismos auxiliares
aos empreendedores/gestores. Faz-se mister, ainda, salientar que além destas atribuicdes, 0s
controles gerenciais sdo capazes de influenciar a adogéo de estratégias especificas pelos demais
individuos inseridos na organizacdo (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008).

O arcabouco tedrico evidencia que a padronizacdo de controles e processos de gestdo
ndo é um fator isolado para um melhor desempenho, porém comporta-se como coadjuvante na
estabilizacdo dos empreendimentos e na manutencdo de sua posicdo competitiva (CUNHA,
2005). Independente da verificagdo de um possivel engessamento na aplicabilidade de

instrumentos formais de controle gerencial em atividades cotidianas, investigagdes mencionam
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que diferentes técnicas surgem com a finalidade de melhoria no processo de gestdo
(GRANDLUND; LUKKA, 1998; TANGEN, 2003).

Em diversos estudos a utilidade dessas ferramentas € explorada e, quando se mostram
como meios informais no @mbito académico, mas auxiliares no processo de decisdo dos
gestores, sdo compreendidas como proxies informacionais ou de controle gerencial (DYTE
2005; STROEHER; FREITAS, 2008; FREZATTI; CARTER; BARROZO, 2014). O crescente
papel de auxilio em atividades, como a conducéo de tarefas ou solucdo de problemas, reforcou
a evolucdo dos mecanismos em discussdo. As informacgdes geradas por esses controles
incorporam dados externos e ndo financeiros que subsidiam necessidades cotidianas, como nos
setores de: inovacdo de produtos, marketing, planejamento estratégico e informaces preditivas
relacionadas a estas (FORNELL; LARCKER, 1981; CHENHALL; MORRIS, 1986).

Como exemplo, a pesquisa de Frezatti, Cartter e Barrozo (2014) reconhece a relevancia
dos SCG no amparo de discursos organizacionais, refletindo como sua auséncia suscita a
centralizacdo de poder no ambiente. Assim, a intuicdo do empreendedor/gestor destaca-se as
informag0es escassas ou ndo compreendidas, direcionando a atividades e tomada de decisdes
de maneira convergente. Nesse contexto, organiza¢des empregam instrumentos alternativos, ou
informais, objetivando a equivaléncia de informacGes proporcionadas pelos instrumentos
formais de controle gerencial. Entende-se que o referido processo € decorrente da
contestabilidade e limitacdo das informacdes disponibilizadas pela Ciéncia Contabil.

O arcabouco tedrico evidencia as proxies informacionais ou de controle gerencial
inseridas em determinadas dimensdes. Em termos gerais, as dimensdes sdo: planejamento,
controles financeiros, aspectos mercadologicos e controles de pessoal. As proxies que
compdem a dimensdo de planejamento, como plano operacional, plano de acdo e analise de
cendrios externo e interno, sao utilizadas em alternativa a auséncia ou engessamento, por
exemplo, do planejamento estratégico e benchmarking, que sdo instrumentos formais de
controle gerencial (DACIE et al., 2017; FEUSER; DACIE; ESPEJO, 2016; FONSECA;
ESPEJO; QUEIROZ, 2020).

As proxies que compdem a dimensdo de controles financeiros, como controles de custos
e despesas, utilizacdo de demonstracdes financeiras para a tomada de decisdo, avaliacdo de
desempenho da organizacdo e previsdo de receitas e despesas futuras, sdo utilizadas em
alternativa a auséncia ou engessamento, por exemplo, do balanced scorecard (BSC), orcamento
e just in time, que sdo instrumentos formais de controle gerencial (DACIE et al., 2017;
FEUSER; DACIE; ESPEJO, 2016; FONSECA; ESPEJO; QUEIROZ, 2020).
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Com relacéo as proxies que compdem a dimensao de aspectos mercadoldgicos (mercado
e cliente), como marketing, cadastro de clientes, mensuracdo da satisfacdo dos clientes,
parcerias com outras startups e politicas de atendimento estabelecidas, sdo utilizadas em
alternativa a auséncia ou engessamento, por exemplo, da analise da lucratividade por cliente,
que é um instrumento formal de controle gerencial (DACIE et al., 2017; FEUSER; DACIE;
ESPEJO, 2016; FONSECA; ESPEJO; QUEIROZ, 2020).

Em se tratando das proxies que compdem a dimensdo de controles de pessoal, como
avaliacdo de desempenho dos colaboradores, politicas de recompensa e atribuicdo de
responsabilidades, sdo utilizadas em alternativa a auséncia ou engessamento, por exemplo, de
politicas de recrutamento, programas de treinamento, projetos de trabalho e fornecimento de
recursos suficientes para o trabalho, que sdo instrumentos formais de controle gerencial
(DACIE et al., 2017; FEUSER; DACIE; ESPEJO, 2016; FONSECA; ESPEJO; QUEIROZ,
2020).

Essas dimensdes séo evidenciadas em alguns estudos, como o de Dacié et al. (2017). Os
autores verificaram se as caracteristicas psicologicas do empreendedor seriam capazes de
influenciar as proxies informacionais e o desempenho de empresas que compartilham um
mesmo ambiente institucional. Observou-se que as proxies exercem efeito positivo de 46,42%
sobre o desempenho empresarial. As caracteristicas de orientacdo empreendedora
influenciaram positivamente o uso de controles gerenciais em 38,38%, e em 14,90% o
desempenho das empresas.

As pesquisadoras Feuser, Dacié e Espejo (2016) verificaram se existe diferenca quanto
ao uso de proxies de controle gerencial em relacdo ao género do empreendedor/gestor em
pequenos negadcios do estado do Parana. Os achados evidenciaram que 0s homens se mostram
mais propensos a utilizar em seu empreendimento praticas gerenciais como suporte ao processo
decisorial se comparados as mulheres. Ademais, as autoras verificaram, ainda, que os resultados
encontrados ratificam a ideia de que as mulheres tendem a ser motivadas em suas decisdes pelas
relacBes pessoais enquanto 0s homens guiam-se por evidéncias racionais.

Fonseca, Espejo e Queiroz (2020), a fim de compreender a influéncia das caracteristicas
do empreendedor sobre o desempenho organizacional financeiro e ndo financeiro, buscaram
avaliar o efeito mediador das proxies informacionais nessa relacdo. Com relacdo aos resultados
do estudo, a mediacdo das proxies informacionais, na relacdo estabelecida, ocorre de forma
parcial e concorrente. O modelo final indicou que caracteristicas do empreendedor influenciam
diretamente, de forma negativa, o0 desempenho organizacional em 36,4%, enguanto e, por meio

das proxies informacionais, o efeito foi positivo em 41,3%.
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Nesta direcdo, infere-se que o emprego de controles gerenciais, sejam formais ou
informais, produz informag0es alinhadas aos anseios das organizagdes e relevantes ao processo
de tomada de decisdo. Além disso, seu uso pode facilitar a gestdo das empresas e permitir o
acompanhamento das atividades rumo aos seus objetivos (OTLEY, 2003). Isto posto, buscou-
se, na proxima secdo, explorar a literatura que relaciona controle gerencial e startups. Apesar
da relevancia e do nimero de estudos em ambito nacional, buscou-se analisar investigaces
internacionais, principalmente, para verificar o que esta sendo discutido no exterior e identificar

as lacunas que estes estudos proporcionam para pesquisadores do Brasil.

2.4 ESTUDOS ANTERIORES QUE RELACIONAM CONTROLE GERENCIAL E
STARTUPS

Por meio de revisdo da literatura, realizada com énfase no arcabouco teorico
internacional, os estudos que relacionam controle gerencial e startups foram identificados.
Algumas destas investigacgdes, inclusive, serviram como alicerce para o desenvolvimento da
presente pesquisa (CARRARO; MENESES; BRITO, 2018; SAMAGAIO; CRESPO;
RODRIGUES, 2017). Devido as limitac6es que a realizacéo de revisdes possui (como recorte
temporal, selecdo dos repositorios, palavras-chave, dentre outras), acredita-se que muitos outros
estudos de impacto relacionados a tematica, além dos aqui mencionados, foram e estdo sendo
desenvolvidos.

Usando uma amostra de 69 empresas empreendedoras em estagio inicial, Davila, Foster
e Li (2009) examinaram a adocdo de SCG no desenvolvimento de produtos, que € um dos
processos de negdcios em que a inovacdo desempenha um papel importante. Os dados sdo
coletados a partir de questionarios e entrevistas e sdo examinados sete SCG diferentes: marcos
do projeto, relatérios comparando o progresso real do planejamento, orcamento para projetos
de desenvolvimento, processo de selecdo de projetos, roteiro do portfolio de produtos, processo
de teste do conceito de produto e diretrizes de composi¢do da equipe do projeto.

Os resultados apontam que determinados eventos levam o0s gestores a adotar esses
sistemas e enfrentar desafios, que incluem a contratacéo e legitimacdo do processo com partes
externas e razdes internas para ado¢do, como histérico dos gerentes, aprendizado ao fazer,
necessidade de concentrar a organizacao ou reacao a problemas. Esses motivos de adogédo estdo
associados a diferencas entre empresas no periodo desde a data de sua fundacédo até a adocdo
desses sistemas. Destarte, 0s autores concluem que o motivo da adogdo esta associado a

dimenséo pontual do desempenho do desenvolvimento do produto.
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A relevancia da contabilidade e do controle gerencial para o empreendedorismo e a
inovacgdo tem-se destacado nos ultimos anos. Neste contexto, a pesquisa de Davila, Foster e
Oyon (2009) apresenta uma revisao da producdo cientifica que aborda a tematica. Os autores
examinam 0s conceitos tedricos que estdo moldando esses campos, bem como as evidéncias
que estdo se acumulando. Na pesquisa, € apresentado um modelo para estruturar o estudo de
SCG em ambientes inovadores, além de oportunidades futuras de pesquisa.

De acordo com Davila, Foster e Oyon (2009), a literatura interpreta empreendedorismo
e inovacao de varias maneiras. Empreendedorismo se refere a busca de novas oportunidades
significativas de criacdo de valor por meio de novas empresas e inovagéo refere-se a0 mesmo
processo dentro das empresas estabelecidas. Por fim, os autores inferem que as empresas
inovadoras e startups de alto crescimento tém utilizado cada vez mais SCG para alinhar as a¢des
com o0s objetivos e estratégias.

Na pesquisa de Davila, Foster e Jia (2010) séo relatadas descobertas consistentes, por
exemplo, em algum momento do crescimento de uma empresa o estilo de gerenciamento precisa
mudar de um estilo pessoal tipico de muitas empresas empreendedoras em estagio inicial para
um estilo mais profissional. Ademais, algumas empresas e seus gestores sdo incapazes de fazer
essas transicoes e falham no que € chamado de crise empresarial. Além disso, a montagem da
infraestrutura de gerenciamento esta associada a maior crescimento e menor rotatividade de
gestores. Esses sistemas tém varias funcdes a desempenhar no fornecimento da infraestrutura
de gestdo adequada e sua adocao depende das necessidades particulares da empresa.

O estudo de Eldridge et al. (2013) objetivou explorar a aplicacdo de SCG nos processos
de negdcios quando uma organizacdo esta operando em um ambiente incerto (ambiente no qual
empresas como startups estdo inseridas). Os resultados sugerem que a organizacao respondeu
ao seu ambiente incerto com SCG formados formais e informais para seus processos de
negocios estrategicamente importantes. A importancia relativa dos processos de negdcios
individuais foi observada para influenciar positivamente o rigor da implementacao dos sistemas
de controle.

Além disso, observou-se que a incerteza inerente ou imprevisivel de um processo de
negacios individual influencia o tipo de sistema de controle empregado. O uso de sistemas de
orientacdo ou habilitacdo, particularmente sistemas de controle interativos, foi mais
pronunciado nos processos de negdcios que eram inerentemente imprevisiveis. Estes achados
evidenciam que a adocdo da perspectiva do SCG para tratar de questdes de controle de
processos de negocios possibilita a geracdo de novas ideias Uteis para os gerentes ao lidar com

a incerteza.
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Como sugestdo para pesquisas futuras, os autores enfatizam que, com base neste estudo,
é possivel tirar conclusBes preliminares para informar ou iniciar pesquisas adicionais. Além
disso, destacam que a pesquisa se concentrou em observar a presenca de sistemas de controle
e, embora nenhuma evidéncia tenha sido descoberta sobre a tenséo entre os sistemas de
controle, outras pesquisas sdo necessarias para avaliar o poder ou a forca respectiva dos
diferentes tipos de sistemas de controle que constituiriam um pacote para o controle de
processos de negocios.

Lee e Cobia (2013), por sua vez, examinaram como uma startup apoiou sua estratégia,
expansdo em tamanho e evolucdo na estrutura organizacional com um SCG voltado para o
futuro. Inicialmente, a empresa avaliou seu desempenho a partir de demonstragdes financeiras
historicas usadas para fins de relatrio, conformidade e tributacdo. A medida que os negdcios
cresceram e atrairam investidores, a exigéncia de avaliacdo frequente de desempenho,
planejamento periodico de lucros e tomada de decisfes operacionais em tempo real se tornou
uma necessidade.

Dado um conjunto estabelecido de prioridades estratégicas e uma estrutura
organizacional em evolucdo, o uso de um SCG com ferramentas e procedimentos dindmicos
pode enfrentar os desafios de um novo negocio em crescimento. Dessa forma, o projeto de um
SCG evidenciado pelos autores € consistente com pesquisas anteriores e valida 0s componentes
necessarios de um sistema contabil gerencial para apoiar um negocio empresarial que se
encontra em um ambiente permeado por incertezas.

Davila, Foster e Jia (2015) examinam a questdo de saber se os SCG adotados pelas
startups sdo valiosos. Foi investigada uma amostra internacional de startups, incluindo suas
adocOes detalhadas por SCG e histéricos de financiamento. Os autores concluiram que maior
intensidade de SCG, medida como o numero de sistemas adotados no final do ano
imediatamente antes da rodada de financiamento, tem um impacto positivo no valor da empresa.
Ainda, elucidou-se que os financiadores de acbes valorizam os SCG mais do que 0s
financiadores de dividas.

Os autores também documentam uma relacdo positiva entre a mudanca na intensidade
dos SCG e a mudanca no valor da empresa. Analises adicionais mostram que uma avaliacéo
mais alta da empresa € encontrada para empresas que alinham suas escolhas de SCG com seu
posicionamento estratégico. Particularmente, sistemas que implementam a estratégia sao
percebidos como mais importantes e valiosos do que outros. Em sintese, o estudo fornece novas
evidéncias para o debate sobre os méritos do controle formal em empresas embrionarias que

buscam a inovagéo.
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Por sua vez, a pesquisa de Meyssonnier (2015) buscou compreender e identificar as
ferramentas de controle gerencial utilizadas pelas startups. Os resultados evidenciaram que as
principais praticas de controle gerencial utilizadas pelas startups sdo: a demonstracao do fluxo
de caixa e a conta mensal de ganhos e perdas; painéis de producdo e vendas; sistema
orcamentario e um painel geral de supervisao. Evidenciou-se, ainda, que seus respectivos usos
diferem de acordo com a natureza da startup e o estagio de desenvolvimento em que a mesma
se encontra.

A pesquisa mostrou que era necessario ter uma visdo global do sistema de
gerenciamento de desempenho para startups, levando em consideracdo, juntamente com a
modelagem financeira cléassica do controle gerencial, os dispositivos mais operacionais ligados
a especificidades do modelo de negdcios da empresa. Os autores sugerem que o estudo deve
ser estendido e validado por uma verificagdo estatistica das licbes aprendidas em uma
populacdo maior de startups. Também pode-se avancar no desenvolvimento de ferramentas
adaptadas as startups por meio de abordagens de pesquisa.

O objetivo geral da pesquisa de Samagaio, Crespo e Rodrigues (2017) foi investigar a
complexidade causal por trds do uso de sistemas de controle gerencial, examinando como
fatores internos e externos influenciam as empresas na adocao de sistemas de controle gerencial.
O estudo também explora como essas combinacdes diferenciam os sistemas de controle
gerencial de planejamento e avaliacdo. Alem disso, a pesquisa também estende os estudos de
Davila, Foster e Jia (2015) e Reid e Smith (2000) sobre o impacto das caracteristicas de
contingéncia na ado¢do de SCG por Pequenas e Médias Empresas (PMES) ou startups.

No geral, os resultados obtidos pelos autores confirmam a complexidade por tras do uso
de sistemas de controle gerencial (BEDFORD; SANDELIN, 2015), uma vez que existem varias
combinacfes que levam a adocdo destes sistemas de controle, bastante diferentes das
combinacdes que levam a adocéo de sistemas de controle de planejamento ou avaliacdo. Outro
importante resultado € a auséncia de investidores tradicionais e investidores empresariais em
todas as configuracBes para o uso de sistemas de controle gerencial de avaliacdo e
planejamento, respectivamente.

Por fim, a referida pesquisa apresenta algumas limitacbes. Uma primeira limitacéo
refere-se ao fato que o estudo se baseia apenas em um pequeno grupo de fatores de contingéncia
classificados como internos e externos. Ademais, se concentra apenas em startups de alta
tecnologia. A comparacdo de resultados com diferentes startups em industrias tradicionais ou
com empresas mais antigas de alta tecnologia pode ser uma lacuna de pesquisa para ser

explorada em futuras pesquisas.
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Por meio de dados coletados de uma amostra aleatoria de 343 organizagdes australianas,
Su, Baird e Schoch (2017) examinaram a associacdo entre as abordagens interativa e
diagndstica do uso do controle gerencial e os estagios do ciclo de vida organizacional de Miller
e Friesen (1984) (concepcéo, crescimento, maturidade, renascimento). Os resultados indicam
que ambas as abordagens sdo usadas em maior extensdo nos estagios de crescimento e
renascimento do que nos estagios de concepcdo e maturidade, enquanto as abordagens
interativas e de diagndéstico sdo usadas em uma extensdo semelhante em cada um dos quatro
estagios do ciclo de vida organizacional.

A pesquisa contribui para a produgdo cientifica envolvendo a temética, examinando o
uso das abordagens interativas e de diagnéstico de uma perspectiva do ciclo de vida
organizacional. Ainda, os resultados destacam que a natureza complementar das abordagens
interativas e de diagnostico se aplica a cada estagio do ciclo de vida organizacional e sugerem
que atencdo semelhante deve ser dada ao uso de abordagens interativas e de diagnostico em
cada estagio do ciclo de vida organizacional.

Os autores sugerem que estudos futuros possam usar multiplas abordagens
metodoldgicas para a obtencdo de mais informacdes. Por exemplo, a realizacdo de entrevistas
com fundadores/empreendedores poderia fornecer uma compreensdo mais profunda das
mudancas no uso das abordagens interativas e de diagndstico nos estagios do ciclo de vida
organizacional, especialmente quando as organizagdes se deslocam de um estagio para outro.
Ademais, ao reconhecer a dificuldade em obter dados de organizacGes em estagio de declinio,
especialmente usando uma pesquisa, estudos de caso poderiam ser usados para fornecer uma
visdo da abordagem do uso do controle gerencial em organizacdes em estagio de declinio.

O estudo com abordagem qualitativa de Carraro, Meneses e Brito (2018) teve como
objetivo examinar possiveis combinacdes de ferramentas de controle gerencial que
provavelmente levem a alto desempenho nas startups. Os resultados obtidos evidenciaram que
para alcancar alto desempenho, sdo necessarios controles gerenciais para clientes, estratégia,
sistemas de informacdo, desempenho, riscos e or¢camento. Ainda, as categorias Cliente e
Orcamento apresentaram a maior consisténcia no atendimento da condi¢éo proposta. Ademais,
os resultados geraram duas combinacgdes de condicGes para o alto desempenho do lucro liquido.

As principais limitacdes desta pesquisa tém a ver com a amostra, uma vez que é formada
por startups de um anico pais europeu (Portugal). Isso pode levar a um possivel viés na
interpretacdo da aplicabilidade do modelo a outros ecossistemas. Entretanto, € enfatizado que a

pesquisa cumpriu o0 objetivo e contribui para essa area de conhecimento, pois identifica as
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praticas de controle gerencial necessarias para um melhor desempenho das startups, além de
propor um modelo de ferramenta para apoiar empresas incubadas.

Para pesquisas futuras, os pesquisadores sdo incentivados a investigar praticas de
controle gerencial em startups localizadas em outros paises, preferencialmente em paises em
desenvolvimento com ambientes muito diferentes. Ao mesmo tempo, é provavel que o sistema
de financiamento influencie significativamente. Outro ponto importante esta relacionado a
cultura empreendedora, flexibilidade e inovagcdo. Como excesso de controle pode ter um efeito
negativo sobre eles, sdo necessarios mais estudos sobre o impacto do controle gerencial na
capacidade inovadora.

O estudo de Crespo et al. (2018) enfocou o papel de fatores e contexto internos como
antecedentes na adocdo de diferentes tipos de SCG. Esses antecedentes foram contexto cultural,
estratégia, estrutura organizacional e desempenho com base no pais. Os minimos quadrados
parciais e a analise comparativa qualitativa de conjunto difuso foram usados para testar as
hipoteses propostas para uma amostra de startups de alta tecnologia e intensivas em
conhecimento de Portugal e da Noruega. Ao diferenciar os quatro tipos de SCG (financeiro,
recursos humanos, estratégico e gerenciamento de vendas), observou-se que as combinacdes de
condicdes causais que levam a adocédo dessas SCG variam bastante.

Ao incluir uma variavel de pais como fator de contexto, foi possivel confirmar que os
resultados variam entre os paises. Os resultados de ambos os métodos identificam as empresas
norueguesas como mais propensas a adotar sistemas de controle estratégicos. Ademais, a
analise configuracional identificou configuracdes nas quais a nacionalidade das startups ndo €
relevante para a adogcdo de SCG de recursos financeiros ou humanos. Por outro lado, todas as
configuracBes que levam a adocdo de SCG estratégico e de vendas incluem a condicgéo de que
a startup seja da Noruega.

Por outro lado, a pesquisa apresenta algumas limitacGes. A principio, o estudo foi
baseado em dados de apenas dois paises (Portugal e Noruega). Nesta direcdo, a diversidade de
culturas em estudo foi bastante pequena. Uma aplicacdo em diferentes contextos culturais, fora
da Europa, seria uma extensdo natural. Em um segundo momento, ndo esta claro se o impacto
do contexto do pais na adocdo do SCG esta relacionado ao contexto cultural ou ao
desenvolvimento econémico. Assim, analisar o contexto cultural usando dimens@es culturais,
aumentar o numero de paises participantes e controlar o desenvolvimento econdmico dos paises
sdo possiveis avangos que podem ser feitos. Finalmente, seria interessante estudar até que ponto

essas conclusdes se aplicam a startups de diferentes setores.
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Atraveés da conducdo de um estudo de caso durante um periodo de 12 meses com uma
startup australiana iniciante em tecnologia, a pesquisa de Taylor, King e Smith (2018) teve o
objetivo de considerar como organizacfes com fungdes diversas e interdependentes, com
diferentes principios avaliativos e ideias diferentes sobre quais comportamentos sdo 0s mais
desejaveis, usam controles gerenciais em seus esforcos para alcancar a inovagdo. Os autores
demonstram como o choque de principios avaliativos diferentes entre equipes interdependentes
levou a organizagdo a buscar novas formas de gestdo, o que, por sua vez, permitiu a organizacdo
gerenciar melhor as interdependéncias entre as diversas areas funcionais.

Além disso, as descobertas mostram como, através do uso de SCG, a organizacao
conseguiu promover a geragdo de ideias e o “buy-in” em todas as areas funcionais, ordenar
prioridades concorrentes para a inovacao e definir aagenda do que constituia inovacgdo aceitavel
para a organizacdo seguir. Desse modo, os autores descobrem que o controle gerencial
desempenha um papel importante no gerenciamento das tensdes entre os diferentes principios
avaliativos em diversas areas funcionais de uma organizacdo e no apoio a inovagao nesse
ambiente.

Com relacdo as limitagbes do estudo, os autores observaram que a pesquisa foi
conduzida logo na concepcdo de uma startup e que as descobertas poderiam ser diferentes, se
tivessem realizado o estudo apds o crescimento significativo da organizacdo. Pesquisas
anteriores indicaram que o tamanho e a idade de uma organizacao influenciam na adocéo das
ferramentas de controle gerencial (CHENHALL, 2003). Para pesquisas futuras, os autores
recomendam realizar estudos longitudinais da evolucdo dos controles gerenciais a medida que
as organizagdes aumentam de tamanho.

As pesquisas analisadas evidenciaram a relevancia da tematica em ambito internacional.
startups, assim como empresas tradicionais, necessitam de controles gerenciais que possam
servir, por exemplo, como alicerce para a tomada de decisdo do empreendedor e para o
alinhamento do comportamento dos colaboradores com os objetivos do negocio (FEUSER,
2016). As revisdes possibilitaram evidenciar consideravel numero de lacunas que podem ser
preenchidas com investigagdes futuras.

Como mencionado no inicio desta secdo, este estudo buscou seguir as recomendacdes
para pesquisas futuras de Carraro, Meneses e Brito (2018) e Samagaio, Crespo e Rodrigues
(2017), ao explorar a adocdo de controles informais por startups em alternativa a auséncia de
mecanismos formais de contabilidade e controle gerencial. Nesse sentido, buscou-se alinhar

estas recomendacdes ao estudo desenvolvido em @mbito nacional por Frezatti, Carter e Barroso
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(2014), além de outras investigacBes que surgiram posteriormente relacionados a tematica,
como dos pesquisadores Dacié et al. (2017) e Fonseca, Espejo e Queiroz (2020).

Com a fundamentacdo tedrica deste capitulo, no préximo sdo tratados dos
procedimentos metodoldgicos utilizados para a operacionalizagdo desta pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo trata-se dos procedimentos que foram utilizados na pesquisa para 0
alcance dos objetivos do estudo. Os procedimentos da pesquisa sdo conceituados por Beuren e
Raupp (2003) como a maneira pela qual se conduz o estudo e, portanto, se obtém os dados.
Assim, o capitulo tem inicio com o delineamento metodoldgico, as proposic¢des, 0s construtos,
os procedimentos de coleta dos dados, os procedimentos de analise dos dados e o desenho da

pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO METODOLOGICO

O termo delineamento, conforme Kerlinger (1980, p. 94), “focaliza a maneira pela qual
um problema de pesquisa é concebido e colocado em uma estrutura que se torna um guia e
experimentacdo, coleta de dados e analise”. Para Gil (2002), o delineamento da pesquisa traca
um modelo conceitual e operativo da pesquisa. O delineamento da presente pesquisa estrutura-
se quanto a epistemologia, a perspectiva teorica, ao objetivo, a abordagem e aos procedimentos
da pesquisa.

Conforme Crotty (1998, p.3), a dimensdo epistemoldgica ¢ “a forma de entender e
explicar como nos sabemos o que sabemos”. Assim sendo, o pesquisador da presente pesquisa
parte do construcionismo social, pelo fato de que visualiza na interagdo do sujeito com o mundo
que o envolve o ambiente acordante para o processo de constituicdo do conhecimento (Crotty,
1998). De acordo com Lukka e Modell (2010, p. 463), o construcionismo social reconhece “o
papel incontornavel de julgamento e “verdades” inferidas intersubjetivamente por parte dos
pesquisadores ao fazer sentido de determinados significados”.

O processo de investigacdo, por sua vez, desenvolveu-se sob a perspectiva tedrica do
interpretativismo aderente a raiz epistemoldgica do construcionismo, por ter foco na
compreensdo dos significados de fenbmenos muitas vezes Unicos, partindo das pessoas para
tecer descricdes e explicacdes de “algo sobre algo” (CHUA, 1986; MORGAN, 1988; LUKKA,
2014). Sob a visdo de um pesquisador interpretativista, o fenébmeno a ser estudado é resultado
da colocacdo de significados que o pesquisador impde ao fendbmeno, moldado pela maneira
como ambas as partes interagem, ambos influenciados pelas estruturas macro.

Quanto aos seus objetivos, o presente estudo classifica-se como exploratorio-descritivo.
Conforme Beuren e Raupp (2003, p. 80), a pesquisa exploratoria “consiste no aprofundamento

de conceitos preliminares sobre determinada tematica ndo contemplada de modo satisfatorio
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anteriormente”. Assim, este estudo se configura como tal por buscar compreender como ocorre
0 processo de gestdo em startups por meio de proxies informacionais. Ademais, os resultados
desta pesquisa fornecem uma descri¢do abrangente das proxies informacionais existentes em
startups em alternativa & auséncia de mecanismos formais de controle gerencial.

Quanto a abordagem com relacdo ao problema, o presente estudo constitui-se como
qualitativo. Richardson (1999, p. 80) menciona que pesquisas que utilizam esta abordagem
podem “contribuir no processo de mudanga de determinado grupo € possibilitar, em maior nivel
de profundidade, o entendimento das particularidades do comportamento dos individuos”. Ou
seja, em estudos qualitativos expde-se analises mais profundas em relacdo ao fenémeno que
esta sendo estudado. Sob essa perspectiva, se aborda o problema de forma qualitativa devido a
busca de interpretacfes, na realidade de startups, de como se da a gestdo por meio do emprego
de controles informais, ou seja, proxies informacionais.

Em relacdo aos procedimentos, seguiu-se a proposta do estudo qualitativo basico ou
generico sugerido por Merriam (1998) e Caelli, Ray e Mill (2003), que entendem a propriedade
do método, no caso de pesquisas cujo foco ndo € a cultura (como na pesquisa etnografica) nem
a analise de uma unidade em particular, como propde o estudo de caso. Concentra-se este tipo
de estudo na perspectiva e visdo de mundo das pessoas envolvidas no contexto investigado.
Merriam (2002) aponta que pesquisas qualitativas basicas ou genéricas estao interessadas em
investigar: a) como as pessoas interpretam suas experiéncias; b) como as pessoas constroem
seu mundo; e, c) que significados as pessoas atribuem a estas experiéncias.

Caracterizado o delineamento da pesquisa, apresentam-se na sequéncia: i) o constructo,
que fornece a partir da literatura as diretrizes para o instrumento de pesquisa, a coleta e analise
dos dados; ii) as proposicdes do estudo; iii) a forma pela qual os dados foram obtidos; iv)
apresentacao dos sujeitos da pesquisa; v) as estratégias para analise dos dados da pesquisa; e

vi) 0 desenho da pesquisa.

3.2 CONSTRUTO DA PESQUISA

De acordo com Martins e Thedphilo (2009, p. 35), “constructos podem ser entendidos
como operacionalizagdes de abstragdes que os cientistas sociais consideram nas suas teorias”.
Por meio de sua utilizacdo permite-se a traducao destes conceitos em proposicdes para o estudo.
Para o desenvolvimento e validacdo do instrumento de pesquisa utilizado no estudo, elaborou-

se um construto fundamentado na revisao da literatura.
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Consoante explanado na fundamentacdo tedrico-empirica da presente pesquisa, as
proxies informacionais consistem em mecanismos informais de controle gerencial que surgiram
como uma alternativa ao engessamento, ou até mesmo devido a prépria auséncia, dos
instrumentos formais de controle gerencial e sdo aplicados pelos gestores como parametros para
validacdo de suas decisdes e facilitacdo dos controles das empresas (FONSECA; ESPEJO;
QUEIROZ, 2020).

Apesar de estudos anteriores ja buscarem responder questdes relacionadas ao emprego
de controles informais no ambiente organizacional, esta pesquisa tem como principal alicerce
0 estudo de Frezatti, Carter e Barroso (2014) que, inclusive, referem-se aos controles informais
como proxies informacionais. A investigacdo dos autores sustentou diversos outros estudos
desenvolvidos nos anos subsequentes, que foram mencionados no decorrer deste trabalho,
porém nenhum deles relacionado a startups ou negdcios com potencial inovador.

Recorrendo a literatura, verificou-se que estas proxies informacionais estdo previamente
inseridas em algumas dimensdes, como as evidenciadas, por exemplo, por Dacié et al. (2017)
em sua investigacdo. Os autores evidenciam quatro dimensdes em que as proxies sdo alocadas,
sendo elas: a dimens&o de planejamento/plano de negocio, a dimenséo financeiro/contabilidade,
a dimensdo mercado e clientes e a dimensao de controles de pessoal.

Outras investigacOes evidenciam dimensdes que estdo, consideravelmente, alinhadas
com as de Dacié et al. (2017), como as investigacdes de Raifur (2013), Frezatti, Carter e Barroso
(2014), Fonseca, Espejo e Queiroz (2020), dentre outras. Esses estudos foram determinantes
para a constru¢do do construto tedrico da presente pesquisa. Desse modo, evidencia-se na
Quadro 3, as categorias de analise do estudo, sua defini¢do constitutiva, operacionalizacao e as

respectivas referéncias.



Quadro 3 — Construto tedrico da pesquisa.
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Proxies Informacionais: Controles informais que surgiram em alternativa ao engessamento ou a auséncia dos instrumentos formais da contabilidade e sdo aplicados pelos
gestores como parametros para validar suas decisdes e facilitar o controle das empresas (Dacié et al., 2017).

Categorias de
Andlise

Definic¢éo Constitutiva

Elementos e
Definicdo Operacional

Referéncias

Planejamento

Processo pelo qual o empresario, cria uma visao
de futuro e desenvolve 0s objetivos, meios e
procedimentos necessarios para alcancar essa

visdo.

Definicdo da missdo, visdo e valores do negdcio,
desenvolvimento de um plano operacional, plano de
acdo e plano de investimento e realizacdo de analises

de cenarios externo e interno.

Sullivan et al., 1998;
Mehralizadeh & Sajady, 2006;
Raifur, 2013; Frezatti, Carter &

Barroso, 2014; Dacié et al.,
2017; Fonseca, Espejo &
Queiroz, 2020.

Controles Financeiros

Monitoramento das tarefas executadas, por meio
da adocdo de proxies que possibilitem a
comparacdo entre o que foi executado e 0s
objetivos pretendidos, bem como o alinhamento
entre ambos.

Realizacéo de controles de custos e despesas,
previsdes de receitas e despesas futuras, separacao
por parte do empreendedor das finangas pessoais,

utilizacdo de Demonstracdo do Fluxo de Caixa -
DFC, Demonstracdo do Resultado do Exercicio —
DRE e Balanco Patrimonial - BP como apoio para

tomada de decisdo e avaliacdo de desempenho.

Ross, Westerfield & Jaffee,
1993; Raifur, 2013; Frezatti,
Carter & Barroso, 2014; Dacié et
al., 2017; Fonseca, Espejo &
Queiroz, 2020.

Aspectos Mercadolégicos
(Mercado e Cliente)

Processo de planejamento e execucdo da
concepcao, preco, promocao e distribuicao de
ideias, bens e servigos para criar trocas que
satisfacam metas individuais e organizacionais.

Realizacdo de cadastros de clientes, mensuracdo da
satisfacdo de clientes, politicas de atendimento
estabelecidas, desenvolvimento de parcerias com
outras startups, conhecimento dos riscos do mercado
e realizacdo de marketing.

Kaotler, 1993; Abbade, Zanini &
Souza, 2012; Frezatti, Carter &
Barroso, 2014; Dacié et al.,
2017; Fonseca, Espejo &
Queiroz, 2020.

Controles de Pessoal

Processo de influenciar o comportamento dos
membros da organiza¢do aumentando a
probabilidade das pessoas se comportarem de
modo a alcancar os objetivos da organizacéo.

Avaliagdo de desempenho dos colaboradores,
realizacdo de treinamentos para os colaboradores,
politicas de recompensa estabelecidas e atribui¢do

de responsabilidades definidas.

Flamholtz, 1979; Lacombe,
2006; Frezatti, Carter & Barroso,
2014; Dacié et al., 2017;
Fonseca, Espejo & Queiroz,
2020.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
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O construto contribui para o desenvolvimento das proposicdes do estudo, que
direcionam o desenvolvimento da analise dos dados e discussdo dos resultados. Desse modo,
com o construto teérico da pesquisa evidenciado, as proposi¢fes da pesquisa, que possuem
como escopo atender aos objetivos especificos do estudo, sdo apresentadas e discutidas na

proxima secao.

3.3 PROPOSICOES DA PESQUISA

Em sua pesquisa, Feuser (2016) enfatiza que o controle de pequenos negocios
tradicionais centra-se, fundamentalmente, nos seus fundadores. Em startups, justamente pela
grande semelhanca em varios aspectos com pequenos negdcios, ndo € diferente. A principal
justificativa refere-se ao fato destes negocios iniciarem na informalidade, ndo possuindo
caracteristicas de empresas de porte superior. Entretanto, startups necessitam de informacoes
que validem as decisOes de seus empreendedores/gestores, ou seja, ha necessidade de relatérios
gerenciais para essas organizacoes.

Investigacdes com énfase em pequenas empresas tradicionais ja iniciaram discussdes
sobre uma contabilidade sem contabilidade (DACIE et al., 2017; FONSECA; ESPEJO;
QUEIROZ, 2020). O objetivo destas pesquisas € compreender como 0s discursos
organizacionais sdo construidos em organizacfes quando ndo ha adocdo de mecanismos
formais de controle gerencial. Todos os autores enfatizam que, mesmos sem esses controles
formais, as empresas necessitam de ferramentas que realizam o alinhamento do comportamento
dos individuos com o0s objetivos da organizacao.

O estudo de Frezatti, Carter e Barroso (2014), um dos pioneiros sobre proxies
informacionais em d&mbito nacional e internacional, enfatiza que as organizacdes como um todo
necessitam promover um discurso interno consistente. Assim, na auséncia de mecanismos
formais de controle gerencial, as empresas adotam controles informais, ou seja, proxies
informacionais. Essas proxies sdo decorrentes das ferramentas formais e, mesmo nao as
substituindo por completo, conseguem desempenhar um papel importante na construcdo dos
discursos organizacionais.

Nesse contexto, conjectura-se que:

Proposicdo 1 — Ocorre a ado¢ao de proxies informacionais por startups objetivando o

alinhamento das ac¢des dos gestores com 0s objetivos e estratégias da organizagao.
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O arcabouco tedrico preconiza a distingdo, em diversos aspectos, entre pequenas,
médias e grandes organizacfes (FILION, 1999). Diferentemente ao que fora preconizado por
muitos anos, investigacOes apresentam que as empresas de menor porte ndo dispéem dos
mesmos modelos de gestdo aplicados em grandes empreendimentos (LEONE, 1999).
Abordagens como a de Stroeher e Freitas (2008) evidenciam que os pequenos empreendedores
geram suas proprias informacOes para as decisbes didrias, ou seja, precisam ser tanto
empreendedores como gestores.

Otley (1994) e Scapens (1994), em suas reflexdes, comentam que os controles
gerenciais teriam sido desenhados somente para grandes organizacdes, ndo podendo ser
adotadas por pequenas. Entretanto, a auséncia desses mecanismos em organizagdes menores
pode ocasionar, por exemplo, a ndo continuidade dos empreendimentos (NOGUEIRA,
OLIVEIRA, 2014). Desta maneira, as proxies informacionais surgem como uma alternativa,
sendo controles informais oriundos de mecanismos formais de controle gerencial (FREZATTI,;
CARTER; BARROSO, 2014).

Feuser, Dacié e Espejo (2016) evidenciam, por exemplo, que determinadas proxies
relacionadas ao planejamento, como plano operacional e analise e monitoramento de ambientes
externo e interno, sdo decorrentes do planejamento estratégico, mecanismo formal de controle
gerencial utilizado por organizaces de médio e grande porte. E possivel verificar, também,
proxies oriundas de outras ferramentas inseridas em outras dimensdes, como: previsdo de
receitas e despesas futuras e avaliacdo de desempenho decorrentes do orgcamento e balanced
scorecard (BSC).

Assim, supBe-se teoricamente que:

Proposicdo 2 — A adocdo das proxies informacionais se da em alternativa a auséncia

de mecanismos formais de controle gerencial.

Como ja discutido anteriormente, a dindmica do processo de gestdo das organizacbes
como um todo é cercada pelo uso simultaneo de diversas tecnologias de informacdo que coletam
evidéncias em volumes cada vez maiores e os transformam em informacao Gtil para a tomada
de decisdo. Cada vez mais, mais complexas e diversificadas formulacbes que requerem
coordenacdo e combinacdes de controles gerenciais, tecnologias e pessoas sao realizadas no
sentido de fornecer praticas que atendam as necessidades das empresas (RUSSO;
GUERREIRO, 2017).
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Ao apresentar os principais fatores que direcionam startups ao sucesso ou ao Insucesso,
Nogueira e Oliveira (2014) dao énfase ao fato de que a auséncia de conhecimentos sobre gestéo
por parte dos empreendedores pode ocasionar o fracasso do negdcio. Essa evidéncia reforca a
importancia de uma boa gestdo e de uma qualificacdo adequada por parte do empreendedor,
que em se tratando de pequenos negocios tradicionais e startups também assume a funcéo de
gestor da organizacao, para a continuidade do empreendimento (ABSTARTUPS, 2017).

Em startups, justamente por serem empresas inseridas em ambientes de altas incertezas,
a auséncia por completo de instrumentos (formais e informais) que auxiliem o processo de
gestdo pode ocasionar consequéncias indesejaveis aos empreendedores, como a propria
mortalidade (DULLIUS, 2016). Desse modo, as proxies informacionais discutidas pelos
pesquisadores Frezatti, Carter e Barroso (2014) surgem como um alicerce aos empreendedores
para alinhar seus comportamentos com 0s objetivos do negécio e, consequentemente,
conseguirem percorrer a trajetoria até a consolidacéo.

Nesta direcdo, pressupde-se teoricamente que:

Proposicdo 3 — A utilizacao das proxies informacionais pelos empreendedores ocorre

pelo fato de os mesmos visarem a sobrevivéncia e continuidade do negocio.

Esta ultima proposicdo tem como enfoque atender ao terceiro objetivo especifico do
estudo que busca averiguar as implicacfes das proxies informacionais para a sobrevivéncia e
continuidade das startups.

Com as proposicdes evidenciadas, 0os procedimentos utilizados para a construcao das

evidéncias sdo apresentados na proxima secao.

3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

Com as autorizacdes necessarias, referentes aos tramites institucionais e éticos, iniciou-
se 0 contato com os sujeitos da pesquisa para a realizacdo das entrevistas. Assim sendo, buscou-
se a aproximacdo com os empreendedores mediante o envio da carta-convite, Anexo A deste
estudo, via e-mail. Na mensagem, foram explanados tanto os objetivos da pesquisa, como 0s
procedimentos metodoldgicos a serem aplicados.

Para a construcdo das evidéncias, utilizou-se a técnica de entrevistas (SAMPIERI;
COLLADO; LUCIO, 2013). Consoante Bryman (2012), ha diversas formas de realizacdo de

uma entrevista. Entretanto, as que s@o mais conhecidas séo as entrevistas ndo estruturada e
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semiestruturada. Na entrevista ndo estruturada, a memoria do pesquisador € utilizada como um
guia de instrucbes para lidar com uma certa diversidade de tdépicos. Na entrevista
semiestruturada, em contrapartida, o pesquisador possui uma lista de questionamentos ou
topicos a serem seguidos, muitas vezes referido como um guia ou roteiro de entrevista.

Neste contexto, optou-se pela utilizacdo do tipo de entrevista semiestruturada nesta
investigagdo. A escolha desta modalidade se da diante ao objetivo geral do estudo, o de buscar
compreender como ocorre 0 processo de gestdo de startups por meio do emprego de proxies
informacionais em alternativa a auséncia de mecanismos formais de controle gerencial. A busca
desse entendimento se deve a intencao de captar as percepcdes diretamente dos empreendedores
destes negdcios inovadores.

Sete entrevistas semiestruturadas foram realizadas, gravadas com a autorizagdo dos
entrevistados e transcritas. Desta maneira, totalizaram 7 documentos escritos que formaram a
base de dados da pesquisa. As entrevistas ocorreram entre 23 de outubro de 2020 e 02 de
dezembro de 2020 e geraram 4 horas e 30 minutos de audio gravado e 61 paginas de transcrigéo.
O detalhamento das entrevistas realizadas é apresentado a seguir, no Quadro 4.

Quadro 4 — Detalhamento das entrevistas.

Entrevistado Género | Estado Data Forma Duracdo | N° de Paginas
Empreendedor 1 | Masculino AC | 23/10/2020 | Online via Google Meet | 00:37:47 08
Empreendedor 2 | Masculino PR 27/10/2020 | Online via Google Meet | 00:49:17 11
Empreendedor 3 | Masculino RS | 03/11/2020 | Online via Google Meet | 00:38:48 09
Empreendedor 4 | Masculino MS | 28/10/2020 | Online via Google Meet | 00:54:05 11
Empreendedor 5 | Masculino SC 10/11/2020 Online via Skype 00:13:49 03
Empreendedora6| Feminino SP 11/11/2020 | Online via Google Meet | 00:35:35 10
Empreendedor 7 | Masculino SC | 02/12/2020 | Online via Google Meet | 00:44:30 09

Total 04:33:51 61

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Ap0s receberem a carta-convite e manifestarem interesse em participar do estudo, duas
empreendedoras deixaram de responder os e-mails de retorno do pesquisador (para verificacdo
do melhor dia e horario para agendamento da entrevista), sem explanar nenhuma justificativa.
Nesta direcdo, um empreendedor remarcou duas vezes a data para realizacao da entrevista. Em
uma terceira tentativa de agendamento, deixou de responder os e-mails do pesquisador sem
informar o motivo de desisténcia.

Para a realizacdo da entrevista com o Empreendedor 5, foram necessarias pequenas
alteracdes no roteiro de entrevista, ou seja, buscou-se maior objetividade sem comprometer a

esséncia de uma entrevista semiestruturada. 1sso se deu pelo fato que o empreendedor tinha
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apenas poucos minutos em sua agenda para ser entrevistado pelo pesquisador deste estudo e um
reagendamento poderia ocasionar na desisténcia do mesmo em integrar o grupo de
empreendedores da pesquisa.

Dos empreendedores que compuseram o grupo deste estudo, apenas o Empreendedor 3
e 0 Empreendedor 7 precisaram alterar o dia ou horario da entrevista. Ap6s uma semana de
agendamento, o Empreendedor 3 solicitou alteracdo do horario da entrevista do periodo
matutino para o periodo vespertino, alegando imprevistos com clientes. O Empreendedor 7, por
sua vez, precisou alterar o dia combinado para realizagdo da entrevista por motivo de salde
(testou positivo para Covid-19).

Adiante, na proxima secdo, 0s entrevistados sdo apresentados. Buscou-se nessa
apresentacdo incluir caracteristicas e experiéncias que pudessem esclarecer o leitor sobre o

lugar de onde cada um dos entrevistados falava, porém, sem identifica-los.

3.5 APRESENTACAO DOS SUJEITOS E STARTUPS DA PESQUISA

O grupo de empreendedores foi formado por seis homens e uma mulher, proprietarios
de startups de distintas tematicas ou areas/segmentos de atuacdo que serdo apresentadas
posteriormente. Cada sujeito apresenta diferentes niveis de experiéncia académica, experiéncia
profissional e motivagdes para empreender e serdo denominados a seguir como: Empreendedor
1, Empreendedor 2, ... e Empreendedor 7. Informac@es a respeito do perfil e experiéncia dos
mesmos sdo apresentadas a seguir.

O Empreendedor 1 possui graduacdo em Saude Coletiva por uma IES publica
localizada no estado em que hoje possui seu empreendimento, o estado do Acre. Quando iniciou
seu neg6cio, nao havia sequer alguma experiéncia em empreender. O mesmo relata que, sua
formacdo e muitos outros cursos de formacgdo basica (cursos técnicos e de graduacdo), ndo
contribuem em nada na formacao de empreendedor. A luz, na concepcao e continuidade do seu
negacio, foi a mentoria que ele e sua equipe receberam de uma entidade privada brasileira de
servico social, sem fins lucrativos.

O Empreendedor 2 possui graduacdo em Engenharia de Producdo por uma IES publica
localizada no estado do Parana, especializacdo em Gerenciamento de Projetos pela mesma
instituicdo de ensino e mais de nove anos de experiéncia no setor de Tecnologia da Informacao,
0 que considera determinante para a concep¢ao da startup. Quando iniciou o negécio, frente as

incertezas da continuidade do mesmo, ainda prestava servigos para outra empresa. Apés dois
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anos dividindo sua atencdo com os dois negocios, dedicou-se integralmente a startup, em
conjunto com seus SOCi0s.

O Empreendedor 3 possui curso técnico em Rede de Computadores, MBA em Gestdo
de Pessoas, além de outra formagdo complementar em Ensino Superior. Os principais vinculos
empregaticios relatados pelo empreendedor, até a concepcdo do proprio negdcio, estdo
relacionados a area de Tecnologia da Informacdo (TI). O empreendedor relata que o
conhecimento adquirido nessas experiéncias profissionais anteriores foi essencial para
sobrevivéncia e continuidade do seu empreendimento.

O Empreendedor 4 possui formacdo basica em Programacdo e em Administracéo.
Como formagdo complementar, possui especializacdo em Marketing e Recursos Humanos,
além de possuir o titulo de mestre em Administracdo, com énfase em inovagdo. Atuou quase 7
anos como mentor de pequenos negocios e esta hd mais de 8 anos oferecendo mentorias para
startups. Atualmente, empreende e esta na direcdo de uma aceleradora localizada no estado de
Mato Grosso do Sul. Sua sélida formacdo e experiéncia fez com que fosse mencionado entre
0s trés mentores mais influentes do Brasil.

O Empreendedor 5 é economista, com passagem por empresas nacionais e
multinacionais, sempre na area de controladoria e financas. Possui formagdo complementar em
Contabilidade Internacional por uma instituicdo privada e chegou a ingressar em um programa
poOs-graduacao stricto sensu da area de contabilidade, mas ndo chegou a concluir o curso. Desde
0 ano de 2008 atua como socio consultor em projetos de ERP, Bl e Custos. Além de
experiéncias anteriores em empresas consolidadas no mercado, o empreendedor menciona que
ja possuiu uma empresa de consultoria ha alguns anos.

A Empreendedora 6 possui formacdo basica em Biologia e formagdo complementar
em Gestdo de Ambiente e Sustentabilidade. A empreendedora possui experiéncias profissionais
anteriores relacionadas ao segmento de atuacdo da sua organizacao, mas ndo diretamente com
startups. A partir de uma dessas experiéncias anteriores, inclusive, foi que a oportunidade de
uma sociedade surgiu e essa parceria continua até os dias atuais com a concepcdao e continuidade
da startup.

Por fim, o Empreendedor 7 possui formacdo béasica em Gestdo de Tecnologia da
Informacdo e formacdo complementar em Gerenciamento de Projetos. O empreendedor nédo
fazia parte da equipe na concepcao da organizacdo, e passou a integrar 0 grupo um ano apos o
inicio das atividades. Atualmente, cuida do controle de qualidade dos produtos da startup, além
de ser responsavel por instruir o setor de recursos humanos, no seu papel de contratar ou

descontratar profissionais.
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As startups destes empreendedores estdo descritas no Quadro 5 e detalhadas
individualmente adiante. Os principais critérios para a escolha das startups que compuseram o
grupo de startups da pesquisa foram: a) o estagio do negdcio, e; b) o segmento/area de atuacdo.
Apesar do estagio do negdcio ser um dos critérios de escolha, todas as startups que aceitaram
participar da pesquisa encontram-se na Ultima fase antes de serem caracterizadas como firmas
inovadoras, variando apenas com relacdo ao tempo em que estdo comercializando suas
solugdes. Isso pode ser considerado, inclusive, uma lacuna para pesquisas futuras, ou seja,

selecionar startups que estejam desenvolvendo a ideia, 0 MVP ou a segunda versao do produto.

Quadro 5 — Caracteristicas das startups objeto da pesquisa.

Startup Segmento/Area De Atuagao Estagio Do Negocio Equipe
Startup do Médico/Satide Comercializa hd mais de 1 (um) Até 10 (dez)
Empreendedor 1 ano colaboradores
Startup do 'I:ecnologla de . Comercializa ha mais de 5 Até 10 (dez)
Informacdo/Seguranga e Saude -
Empreendedor 2 (cinco) anos colaboradores
do Trabalho
Startup do Tecnologia de Informacio Comercializa ha Até 10 (dez)
Empreendedor 3 g ¢ aproximadamente 5 (cinco) anos colaboradores
Startup do Servicos Financeiros Comercializa ha Até 5 (cinco)
Empreendedor 4 ¢ aproximadamente 10 (dez) anos colaboradores
Startup do . . Comercializa ha mais de 2 (dois) Até 5 (cinco)
Business Analytics
Empreendedor 5 anos colaboradores
Startup da Agricultura Comercializa ha mais de 5 Até 10 (dez)
Empreendedora 6 9 (cinco) anos colaboradores
Startup do Politicas Publicas de Comercializa ha Aprc\;’)élrgﬁi?gente
Empreendedor 7 Educacdo/Assisténcia Social | aproximadamente 10 (dez) anos colaboradores

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

A Startup do Empreendedor 1 oferece servicos referentes a salde coletiva. O
empreendimento tem como objetivo auxiliar na prestacao de servigos de gestdo e administracao
relacionados a saude. A Startup do Empreendedor 2 atua na area de Tecnologia de
Informacdo aplicada a Seguranca e Salde do Trabalho (SST) e realiza a integracdo de
tecnologias mdveis e metodologias de Engenharia de Producdo e Seguranca do Trabalho que
garantam um processo mais agil de avaliacdo e analise dos requisitos exigidos pelas Normas
Regulamentadoras (NR’s) de SST, propostas pelo Ministério do Trabalho.

Por sua vez, a Startup do Empreendedor 3 é uma empresa que busca oferecer solugdes
de Tecnologia de Informacdo de acordo com a necessidade especifica de cada negocio. O
portfolio de produtos e solugdes do empreendimento abrange as areas de seguranca da
informacdo, telefonia VVolP e suporte técnico especializado. A Startup do Empreendedor 4 é

uma empresa com foco no publico ndo bancarizado, apoiado em grande oferta de servigos
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financeiros, beneficios e parceiros estratégicos. Dentre os servigos oferecidos estdo: a) seguro
de vida individual com cobertura por qualquer morte; b) descontos especiais no plano de satde
animal, dentre outros.

Com relacdo a Startup do Empreendedor 5, é uma solucdo de Business Analytics para
as pequenas e médias empresas. Dentre 0s servigos oferecidos pela empresa, estdo: a) modelos
orcamentarios para industria, servico ou comércio, com budget anual, forecasts mensais e
simulacOes de cenéarios; b) gestdo estratégica, através de indicadores de resultados chaves,
dentre outros. A Startup da Empreendedora 6, tém o propdsito de transformar a relacdo das
pessoas com a comida, promovendo a reconexdo com os alimentos por meio de hortas urbanas.

Por fim, a Startup do Empreendedor 7 é uma empresa de tecnologia que ajuda 0s
governos municipais a superarem a falta de informacédo através de solugdes inteligentes, para
aumentar o impacto das politicas publicas de educacdo e assisténcia social, focando em
transformacdes sociais e a garantia do acesso de todos os brasileiros aos seus direitos. Com 0s
empreendedores e suas respectivas startups caracterizadas, sdo apresentados na proxima se¢ao

0s procedimentos utilizados para a analise das evidéncias construidas.

3.6 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Indica-se, no cronograma de projetos de pesquisa, um periodo especifico para que
pesquisadores realizem a analise das evidéncias construidas, podendo ser semanas ou até meses
em caso projetos de pesquisa em nivel de doutorado, por exemplo. Contudo, entende-se que
esse processo de analise € realizado ja no inicio do projeto. A cada etapa o pesquisador comega
a dar significado as suas impressdes sobre o estudo, em especial, no periodo de construcao das
evidéncias. Desse modo, construcéo e analise das evidéncias sdo realizadas de forma simultanea
e interativa (MERRIAM, 1998).

Em se tratando das entrevistas realizadas, as 4 (quatro) horas e 30 (trinta) minutos de
audio foram transcritas e inseridas no software QSR-Nvivo, versao 11, fazendo o uso dos seus
beneficios direcionados a analise de dados em estudos com abordagem qualitativa. O
tratamento dos dados foi conduzido consoante a proposta de Flores (1994) sobre interpretacéo
do contelido da informacdo textual. Neste contexto, para analisar, interpretar e categorizar as
informacdes obtidas, os dados apreendidos por meio das entrevistas em profundidade foram
exaustivamente manipulados na busca de padrdes, coeréncias e ndcleos centrais de significados.

Definiram-se, assim, quatro conjuntos de categorias centrais (dimensdes) e seus

elementos pertinentes (proxies informacionais). O processo de segmentacdo, reducdo e



52

comparagdo dos dados que emergiram nas entrevistas permitiu, entdo, analisar as estruturas
discursivas dos empreendedores sobre suas experiéncias em quatro categorias centrais ou
dimensdes: i) Planejamento; ii) Controles Financeiros; iii) Aspectos Mercadoldgicos, e€; iv)
Controles de Pessoal. Em cada uma dessas categorias, identificou-se um conjunto de
subcategorias (proxies informacionais).

Na Figura 3 as 4 dimensOes e as respectivas proxies pertencentes a cada uma foram

explanadas e apresentados exemplos.

Figura 3 — Categorias centrais (dimens6es) e subcategorias (proxies) identificadas nas entrevistas.

CONTROLES FINANCEIROS
PLANEJAMENTO Controle de Custos e Despesas;
Missdo, Visdo e Valores; Previsdo de Receitas e Despesas Futuras;
Plano Operacional, = = = = —— » Separacao das Financas Pessoai;
Plano de Agido; Demonstra¢io do Fluxo de Caixa;
Plano de Investimento, ¢; Demonstracdo do Resultado do Exercicio;
Analise de Ambientes Externo e Interno. Balango Patrimonial, e;
Avalia¢ao de Desempenho
t t
I Proxies [
| Informacionais I
¥ 4

CONTROLES DE PESSOAL ASPECTOS MERCADOLOGICOS

Cadastro de Clientes;
Mensuragdo da Satisfacio de Clientes;
Politicas de Atendimento Estabelecidas;
Parcerias com outras Startups;
Riscos do Mercado, ¢;
Marketing.

Avaliacgdo de Desempenho dos
Colaboradores; i = = = —— -
Treinamentos;

Politicas de Recompensas, e;
Atribui¢do de Responsabilidades.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Com o delineamento metodoldgico, 0 construto da pesquisa, as proposicGes, 0S
procedimentos de coleta dos dados, a apresentacdo dos sujeitos da pesquisa e os procedimentos

de anélise dos dados evidenciados, na préxima secéo € explanado o desenho da pesquisa.

3.7 DESENHO DA PESQUISA

Apresenta-se, na Figura 4 os procedimentos adotados para realizacdo desta pesquisa,
sistematizado em cinco etapas: i) fendbmeno e contexto, ii) fundamentos tedricos, iii) estratégias

de pesquisa, iv) analise dos dados e V) finalizagéo.

Figura 4 — Desenho de pesquisa.
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EtAapa 1 Problema de Objetivos da
Fendmeno e : ;
Pesquisa Pesquisa
Contexto
Etapa 2 ‘} 5
Fundamentacéo
Fundamentos L -
- Tedrico-Empirica
Tedricos l
v
Proposicdes da Construtos de
Pesquisa Pesquisa
Etapa 3 L
Estratégias de *
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Interpretacédo -
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Etapa 5
Finalizagdo

A
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Informagdes

v

Resultados da
Pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Na primeira etapa, definiram-se o problema e os objetivos de pesquisa. Adiante,

elaboraram-se as se¢des que integram o referencial tedrico. Na terceira etapa desenvolveu-se a

estratégia da pesquisa, com a elaboracdo dos construtos da pesquisa e do instrumento de coleta

de dados, além das proposicOes da pesquisa. A quarta etapa envolveu a trajetoria de anélise dos

dados, da transcricdo das entrevistas, da codificagdo e da categorizacdo dos dados. Na quinta e
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ultima etapa realizou-se o0 agrupamento das informagGes, com a apresentacdo dos resultados

que se materializam na resposta da questéo problema.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Neste capitulo apresenta-se a descricdo e analise dos dados resultantes da pesquisa. As
proxies (subcategorias) séo apresentadas inseridas em quatro dimensdes (categorias), que sao
as dimensdes de: planejamento, controles financeiros, aspectos mercadolégicos (mercado e

cliente) e controles de pessoal.

4.1 DIMENSAO DE PLANEJAMENTO: “VOCE PRECISA POR PARA RODAR”

As proxies inseridas na dimenséo de planejamento, que seréo evidenciadas nesta se¢cao
foram organizadas em trés subsecOes e na seguinte ordem: i) Missdo, Visdo e Valores do
Negocio; ii) Desenvolvimento de um Plano Operacional e de um Plano de Acao; iii)
Desenvolvimento de um Plano de Investimento; e iv) Analise e Monitoramento do Ambiente

Interno e Externo do Negacio.

4.1.1 Missao, Visdo e Valores do Negocio

Conceitos de planejamento estratégico citados na literatura enfatizam que, uma das suas
primeiras etapas para elaboracdo, é a definicdo da missdo, visdo e valores do negocio
(FISCHMANN; ALMEIDA, 2007; ANDRADE; AMBONI, 2010). Investigacdes relatam,
ainda, que uma das formas de se acessar a politica de gestdo de uma empresa é por meio da
analise destas diretrizes organizacionais (BETHLEM, 2009).

Ao analisar as falas dos empreendedores, de uma maneira geral, percebe-se que 0s
mesmos buscaram ter essa atencdo no estagio de concepcao da startup. O Empreendedor 2
menciona que a missao, a visao e os valores estdo definidos desde a concep¢do, mas que 0s
“propositos” da organizagdo sdo utilizados ao invés dessas diretrizes.

O Empreendedor 3, por sua vez, enfatiza que ndo tinha essas diretrizes definidas por
auséncia de conhecimentos sobre gestdo, mas que com o auxilio das mentorias que recebeu no
periodo referente a incubacdo, conseguiu definir a missdo, a visdo e os valores do seu

empreendimento:

No6s definimos a missao, visao e valores bem no inicio e fomos alterando aos poucos e ao longo do
tempo. NOs temos ainda definidos a missdo, visdo e valores, mas nos trabalhamos mais com

“propésitos”. [...] Entdo, nds temos sim definidos, mas do jeito que é “missdo, visdo e valores” nos ndo
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utilizamos, usamos mais 0s nossos propositos como um guia para nosso planejamento. (Empreendedor
2).

[...] isso foi um trabalho em conjunto com as mentorias aqui da incubadora, né? N6s ndo tinhamos
(MISSAO, VISAO E VALORES) definidos no. [...] quando abrimos a empresa, ndo tinhamos nogéo
alguma. [...] Entdo, essas questGes mais relacionadas ao plano de negécio, elas foram sendo

construidas ao longo do periodo de incubagdo. (Empreendedor 3).

O Empreendedor 4, que além de empreender é diretor de uma aceleradora de startups
localizada no estado do MS e mentor de diversos projetos inovadores, chama a atengédo ao dizer
que muitas startups ndo definem missao, visao e valores no periodo de sua concepgdo e sim ao
longo dos anos, frente as necessidades. A fala do empreendedor esté bastante alinhada a um dos
trechos oriundos da entrevista com a Empreendedora 6, que diz que essas diretrizes séo
definidas apenas quando o negocio esta em busca de investidores ou prestes a participar de

algum processo de selecdo para ingressar em uma incubadora tecnoldgica:

Elas passam a definir isso quando comegcam a ter uma maturidade maior. Ai sim eles veem a
necessidade de colocar isso diante de um investidor. [...] Entdo assim, no geral, a maioria ndo determina
isso, ndo faz isso. Vamos pensar assim, eles pulam esse passo do planejamento, né? Uma boa parte. Mas,

claro que tem aqueles que buscam trabalhar um planejamento mais consolidado. (Empreendedor 4).

[...] temos definido (DEFINIR MISSAO, VISAO E VALORES), mas esse néo foi o ponto de partida.
[...] normalmente o ponto de partida é o problema. [...] eu ndo preciso provar nada para ninguém, nédo
precisamos ter uma misséo, visao e valores na parede, sabe? Eu preciso ter muita clareza da realidade
que eu quero transformar, isso é mais do que uma frase do tipo “ser reconhecida COMO...”", sabe? Entdo
é isso, mas assim, quando vocé vai preencher um edital, eles pedem isso, entdo nds fazemos.

(Empreendedora 6).

O Empreendedor 7, por sua vez, diz que ele e sua equipe utilizam um proposito
unificador ao invés de missdo, visdo e valores. Esse proposito massivo transformador ou,
simplesmente, PMT, consiste no proposito maior e ambicioso da organizacdo. N&o se trata de
uma declaracdo de missdo, mas uma mudanca cultural que move o ponto focal de uma equipe
da politica interna para o impacto externo. A maioria das grandes organiza¢des contemporaneas
estd focada internamente e, muitas vezes, perde o contato com seu mercado e seus clientes. O
Google, por exemplo, tem como PMT: “Organizar a informac¢do do mundo”. A utilizagéo de

um PMT pode ser justificada pelo fato de muitos empreendedores entenderem que a missao, a
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visdo e os valores sdo mal utilizados pelas organizacdes e tratados como mero formalismo,

muitas vezes apenas copiados de outras empresas.

Nao buscamos trabalhar com “missdo, visio e valores”, trabalhamos com o0 PMT, que é o proposito
massivo transformador. Ele é um pouco diferente de missao, visdo e valores. Nés temos alguns valores,
que sdo os valores culturais da (NOME DA STARTUP) e ¢ algo que pregamos muito, né? Sao nossos
valores de atitude, desempenho, comprometimento, transparéncia e desempenho. Esses sd0 0s n0ssos
valores hoje aqui na (NOME DA STARTUP), mas que sdo valores culturais mesmo, que a gente busca
desde a fase de recrutamento. Entdo, sempre buscamos fazer um recrutamento muito bem alinhado.
Entao, falando de misséo, visdo e valores, elas estdo mais ligadas a metodologia “PMT ” de propdsito
massivo transformador, que muda um pouco, mas temos a nossa visao. Inclusive, estamos construindo
uma nova visdo agora em 2020 para 2021 e também para os anos até 2030. Estamos montando essa

visdo referente a “0 que pretendemos alcangar até o ano de 2030?”. (Empreendedor 7).

Diante do contexto apresentado e, analisando de uma maneira geral, acredita-se que as
startups ndo definem miss&o, visdo e valores apenas para 0 cumprimento de requisitos exigidos
em editais de selecdo, mas sim para serem o tripé que confere identidade e propoésito para o
negocio. Na auséncia desse tripe, é praticamente inviavel construir um planejamento estratégico
e guiar as decisoes feitas dentro da organizacdo de modo a atingir os resultados esperados. Estas
evidéncias alinham-se, por exemplo, com as obtidas por Feuser, Dacié e Espejo (2016) em sua

investigacao.

4.1.2 Desenvolvimento de um Plano Operacional e de um Plano de Agdo

Consoante Shrader et al. (1989), o plano operacional refere-se a parte mais detalhada
do planejamento ndo apenas de empresas com potencial inovador, mas de empresas tradicionais
também. Os autores enfatizam que, basicamente, trata-se de um documento no qual os gestores
estabelecem os objetivos a serem cumpridos e estipulam 0s passos a serem seguidos. Nessa
perspectiva, o plano operacional guia os controles das operacdes das areas funcionais das
organizagOes, como: area financeira, area mercadoldgica, area de recursos humanos e area de
producéo.

De “maos dadas” ao plano operacional, estd o plano de acdo que, de acordo com De
Paula (2016), consiste no planejamento de trabalho necessario para atingimento de um resultado
desejado, ou seja, € 0 passo-a-passo necessario para o atingimento dos objetivos estabelecidos

no plano operacional mencionado anteriormente. Nesse sentido, o plano de agdo, que também
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é conhecido como “Plano de Trabalho” ¢ “Plano de Atividades”, € um dos mecanismos mais
eficientes e simples para o planejamento e acompanhamento de atividades dentro de uma
organizacéo, seja ela com ou sem potencial inovador.

Ao visualizar as falas dos empreendedores que compuseram 0 grupo de sujeitos da
pesquisa, foi possivel inferir que startups se atentam mais ao desenvolvimento e execucao de
objetivos de curto e médio prazo. Isso pode ser justificado pelo fato de estarem inseridas em
ambientes de alta incerteza, sendo muito dificil desenvolver e executar objetivos de longo
prazo. Além disso, muitos empreendedores ndo possuiam nenhuma experiéncia relacionada ao

empreendedorismo, 0 que tornou o0 percurso um pouco mais rispido:

[...] eu ndo sabia muito bem o que gostaria de fazer. Eu sabia que havia um problema, que era o mercado
de trabalho pouco desenvolvido nessa area e eu queria solucionar esse problema. [...] S6 que assim, a
minha equipe e eu, tinhamos zero experiéncia para empreender. O “cara” que se forma em Saiide
Coletiva ndo se forma para empreender, assim como talvez outros cursos. Entdo, assim, nds néo
tinhamos conhecimento nenhum de empreendedorismo, entdo noés nédo sabiamos o que fazer a médio
e longo prazo, por exemplo. Sabiamos a curto prazo, quer era sobre resolver aquele problema agora,
enfim. E eu via isso muito nos rostos das outras pessoas, as outras pessoas que estavam constituindo
outras startups, participando do processo também. [...] Todas as pessoas que iniciam, ou melhor, a
maioria das pessoas que constituem uma startup, elas déo inicio sem saber exatamente o que querem.
[...] muitas vezes essas pessoas ndo sabem o que querem, elas querem executar, mas nao sabem como
ainda, na maioria das vezes. [...] na nossa vivéncia no (NOME DO EVENTO), nenhum empreendedor
tinha, ninguém tinha um planejamento de médio e longo prazo, sabiamos s6 o que iriamos fazer a

curto prazo. (Empreendedor 1).

Para longo prazo nés ndo temos algo muito tangivel, nés geralmente fazemos nosso planejamento
anualmente e revisamos semestralmente, ou seja, ele (PLANO OPERACIONAL) é desenhado para um
ano. No6s ndo estamos fazendo um planejamento para longo prazo, nés temos 0s prop6sitos que nos dédo
essa “linha guia” [...] mas o planejamento mesmo e a operacionaliza¢do, nosso plano de acéo, sdo
definidos pensando em um ano. (Empreendedor 2).

O que a gente tinha era uma ideia e uma necessidade de mercado que nds imagindvamos que pudéssemos
atender naquele momento. Mas todas as questdes de planejamento, assim, foram bem precérias no
inicio. [...] Obviamente depois, com as proprias mentorias, com a prépria experiéncia de mercado,
ouvindo o que eles (OS CLIENTES) queriam e 0 qué que ndo queriam, ai a gente foi moldando melhor
as coisas. Mas ndés tinhamos um objetivo Unico, era atender um mercado que tinha uma determinada
necessidade e com esse objetivo Unico nés fomos observando e tragcando novos objetivos. Mas, assim,
na concepcdo nao tinha esse tipo de coisa, era um objetivo somente. Era apenas o que nos imagindvamos

que era necessario para ter a empresa, basicamente isso. [...] N6s ja tinhamos (UM PLANO DE ACAQ)



59

guando comegamos a pensar na questdo da empresa. A gente tinha um plano de acéo estabelecido do
que teriamos que fazer primeiro, do que teriamos que aguardar alguma coisa, aguardar investimento

e tudo mais. Mas um plano de agdo n6s sempre tivemos, desde o inicio. (Empreendedor 3).

O Empreendedor 7 menciona que ele e sua equipe trabalham, em termos de
planejamento, com a metodologia OKR. De acordo com Rocha (2020), OKR (Objectives and
Key Results) é uma metodologia de gestdo muito utilizada por empresas no Vale do Silicio. O
autor menciona que os OKRs foram criados pelo ex-CEO da Intel, Andrew S. Grove, mas se
tornaram mais conhecidos quando, em 1999, por meio de um dos investidores do Google, John
Doerr, que apresentou a metodologia para os funcionarios da empresa. De modo simplificado,
pode se dizer que ¢ uma formula para definir metas sendo como “Eu vou” (0bjetivo) “medido

por” (conjunto de resultados-chave):

Hoje trabalhamos aqui, falando em planejamento, com metodologia de OKRs. Entéo, nos trabalhamos
por trimestre, mas nds temos o nosso objetivo do ano. Entdo, nés definimos nosso objetivo anual, ou
seja, 0 que a gente quer entregar la em 2021, né? E todos os objetivos, todos os OKRs que serdo definidos
ao longo do trimestre, né? Eles se conectam a esse objetivo organizacional, né? Que € o objetivo do ano.
[...] Entdo, tem um objetivo organizacional e dentro do objetivo organizacional nds temos nossos
objetivos de &reas, quais s@o os OKRs em cada area, de produto, engenharia, suporte, comercial,
marketing etc. Entdo a gente define esses objetivos. [...] 0 nosso planejamento normalmente funciona
dessa forma, a gente trabalha na metodologia OKR, temos um plano anual, planos trimestrais, objetivos
trimestrais de curto prazo e semanalmente trabalhamos em quais s@o as nossas agfes para alcancar

aqueles objetivos. (Empreendedor 7).

O Empreendedor 4, que também é mentor de outros empreendedores, discorre que esses
objetivos de longo prazo sdo mais comuns em startups cuja area/segmento de atuacdo nao
possui tantas variacdes. Sem essa excecao, startups focalizam mais no curto e médio prazo, o
que esta em conformidade com a fala da Empreendedora 6. Este, inclusive, enfatiza que as
incubadoras tecnoldgicas fornecem suporte aos empreendedores no desenvolvimento de um

plano operacional e de acao:

[...] daquelas (STARTUPS) que eu acompanho, que eu ja acompanhei aqui (NA ACELERADORA) e em
outros estados, chegam a fazer um plano operacional sim. [...] Entéo, de fato elas fazem (UM PLANO
OPERACIONAL), mas elas n&do fazem de longo prazo, elas fazem de curto e médio. Na verdade,
algumas fazem sim de longo prazo, quando o segmento ndo tem tantas varia¢@es e tudo mais, né?
Entdo, eles acabam estendendo o plano sim. Mas boa parte, sim, faz de médio e curto prazo um

planejamento operacional. (Empreendedor 4).
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No comeco vocé tem sé os objetivos de curto prazo [...] vocé precisa colocar para rodar [...] Vocé tem
0 objetivo de longo prazo, claro, que o impacto vocé quer alcangar, né? Mas ha mais definidos objetivos
de curto e médio prazo. Hoje sim, temos objetivos de curto, medio e longo prazo. [...] e isso (PLANO
DE ACAO) as incubacées ajudam muito. Como o (NOME DA STARTUP) surgiu, assim de “cara” em
uma incubacdo, vocé é até cobrado para ter isso. As mentorias acompanham nosso trabalho, n6s temos
metas para entregar, entdo ndo tem nem como néo ter um plano de acéo. [...] Agora, com a Covid-19,
nds precisamos ter decisdes muito mais rapidas, né? Antes nos faziamos o planejamento de um ano e
olhdvamos ele a cada seis meses. Agora, nds vemos o planejamento a cada 15 dias, pois as coisas

mudaram. Entdo, temos que mudar de rota muito rapido, né? (Empreendedora 6).

Em alguns trechos, foi perceptivel o impacto da pandemia no desenvolvimento dos
planos operacionais e de a¢des a longo prazo. Alguns empreendedores relatam que, diante do
cenario que atual, é praticamente inviavel desenvolver um plano operacional e um plano de
acdo a longo prazo. A Empreendedora 6, por exemplo, deixa claro na sua fala que precisa
revisitar seus planos desenvolvidos em uma frequéncia muito menor, para fazer ajustes

necessarios oriundos das incertezas do momento.

4.1.3 Desenvolvimento de um Plano de Investimento

O plano de investimento consiste, basicamente, em um planejamento de como e onde
investir para alcancar determinado objetivo. O Empreendedor 4, em determinado momento da
entrevista, relata a participagdo em um evento online, com énfase em questdes financeiras de
startups, em que os debatedores enfatizam o despreparo de muitos individuos no que se refere
a investimentos. O empreendedor menciona, ainda, que essa auséncia de conhecimento dos
empreendedores de startups esta muito alinhada ao despreparo de empreendedores de pequenos
negocios tradicionais.

Analisando a falas dos entrevistados, verifica-se que esse despreparo realmente é real,
principalmente na fase de concepcdo do empreendimento. O Empreendedor 1, por exemplo,
enfatiza que no inicio do seu negdcio nao sabia quanto e como investir. A mentoria que ele e
sua equipe receberam de uma entidade privada brasileira de servico social, sem fins lucrativos,
foi determinante para os proximos passos que seguiram. O Empreendedor 7, por sua vez, relata
que ainda estdo em processo de aprendizagem e que no inicio tudo ¢ direcionado pelo “feeling”

dos empreendedores:
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Eles (EMPREENDEDORES) sabem as dores do dia-a-dia. [...] boa parte das startups so formadas por
alguém que entende de tecnologia ou é um desenvolvedor. Ent&o, esses ndo entendem muito sobre gestéo,
estratégias e tudo mais. Assim, quando se fala sobre questdes financeiras, as pessoas
(EMPREENDEDORES) se perdem um pouco. Eu falo isso pelo fato que sou mentor de algumas
startups e eles sabem o que precisam, mas ndo tém esse planejamento financeiro. [...] Talvez, isso se
confunde muito com as pequenas empresas [...] startups comecam na informalidade também, elas vao
testar, véo validar o problema, véo validar a solugédo etc. Entéo, elas comegam dessa forma. [...] eles
(EMPREENDEDORES) tém essa dificuldade. Sabem elaborar o produto, sabem até vender bem, mas
nao sabem controlar suas finangas, controlar seus planejamentos, ndo diferenciam o que € gasto e 0

que é investimento etc. (Empreendedor 4).

Olha, bem no inicio da ideia, n6s ndo tinhamos no¢do nenhuma de quanto e como nds iriamos investir.
[...] a nossa startup trabalha muito com licitagdes governamentais. Para vocé participar de licitacoes,
alguns pregdes eletrdnicos, por exemplo, vocé precisa participar de outra plataforma e essa outra
plataforma cobra um preco por sua participacdo, entendeu? Entdo esse conhecimento nés fomos
adquirindo com o tempo e na hora que “precisamos comprar isso aqui, vamos la adquirir”. Entdo assim,
claro que se a pessoa conversar com outros empreendedores, mais experientes, eles vao orientar “olha,
precisa comprar isso aqui, aquilo ali e tal”. Esse ndo foi o nosso caso, no6s tivemos que ir aos poucos

sabendo como investir, ou melhor, onde investir. (Empreendedor 1).

N6s estamos comecando amadurecer um pouco mais agora essa questdo de planos, inclusive de
investimento. [...] Estamos todos juntos, a equipe inteira desenvolvendo esses planos e o plano de
investimento também. Confesso que ndo era nada muito maduro, antes era algo do tipo “Vamos pelo
feeling”, “Acho que a gente tem que investir aqui”, mas ndo usdvamos uma meétrica especifica para
isso. [...] Entdo, nés comecamos a amadurecer isso mais agora, ta? A gente nunca teve uma visao de
longo prazo na (NOME DA STARTUP), a gente sempre trabalhou com uma visdo muito curta, de 3 meses
e no maximo um ano. Agora que a gente estd olhando e percebendo que a empresa precisa entender
onde que a gente quer chegar e que a gente precisa olhar mais para o futuro. Entdo, mais ou menos

isso. (Empreendedor 7).

O Empreendedor 2 e 0 Empreendedor 3 demonstram dominio um pouco maior sobre a
questdo que envolve investimentos. O Empreendedor 2 destaca que sua startup possui um
levantamento de investimentos para um periodo de um ano, ou seja, ele e sua equipe ja sabem
onde irdo investir dentro de um periodo referente a doze meses. O Empreendedor 3, por sua
vez, enfatiza que, desde a concepcdo da startup, possuem um plano de investimento
desenvolvido. O empreendedor reforca, ainda, que este plano de investimento é desenvolvido

até os dias de hoje:
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[...] n6s temos essa estimativa de valores ja levantados em relacdo a investimentos e custos, mas para
um periodo maior que um ano ndo. Mas assim, do que ndés temos hoje, muitos dos custos séo do
operacional mesmo, sdo custos fixos e custos variaveis relacionados aos nossos clientes e nossos

servicos. Entéo, eles séo bastantes previsiveis, conseguimos ter uma previséo boa. (Empreendedor 2).

Nos tinhamos um plano (DE INVESTIMENTO), uma planilha que nés tinhamos, uma relagéo de tudo
que nos dois (OS SOCIOS) investimos desde de 2016 quando foi fundada a empresa até 0 momento
atual. Obviamente que nds tinhamos metas financeiras a médio prazo, se é que eu posso dizer assim, né?
Que era assim: “para chegarmos em X clientes, precisamos investir X reais, né?”, ou “para a gente
conseguir entregar tal solucio para um cliente que a gente imagina que va ter um retorno bom, a gente
precisa investir X reais nessa tecnologia, X reais em equipamentos, X reais em horas de alguém para
poder desenvolver alguma coisa para gente” etc. Entdo, um plano de investimento sempre tivemos, ele
nao foi muito bem, assim... Assentado, conversado, pensado, né? Foram coisas mais automaticas, nos
fomos planilhando, entendendo qual era a nossa capacidade e onde podiamos chegar com alguns

investimentos necessarios. (Empreendedor 3).

O Empreendedor 5 traz consigo outra perspectiva, a de que o plano de investimento esta
muito relacionado a busca de investidores para o negdcio. De acordo com o empreendedor,
foram elaborados alguns planos de investimentos por ele e seus sécios, bem no inicio do
negocio, com o objetivo de apresenta-los a investidores. Entretanto, acabaram desistindo dessa

busca, chegando a decisdo de investirem apenas capital proprio.

[...] eu cheguei a elaborar alguns planos (DE INVESTIMENTQS) logo no inicio, quando eu comecei
a buscar alguns investidores, em 2016. Mas, depois voltamos atrds e ndo estamos mais buscando
investidores ndo, agora é tudo com capital prdprio. Entdo, esse plano de investimento acabou ficando

encostado, pois o objetivo dele era apenas para buscar investidores. (Empreendedor 5).

A Empreendedora 6, por fim, discorre sobre a trajetoria do negécio até 0 momento atual,
para comentar sobre a questdo de investimentos. Consoante o empreendedor, ele e seus sécios
buscaram iniciar a startup com testes, sem sair dos seus empregos fixos na época. Enfatiza,
ainda, que quando é convidado para palestras sobre empreendedorismo, essa € a dica que

disponibiliza aos participantes: “Inicie com testes, ndo invista tudo que tem de uma vez”:

[...] nds comegcamos muito com testes [...] Entdo, nds fomos testando a ideia do (NOME DA STARTUP),
observando se tinha mercado, observando se era possivel ganhar dinheiro com isso etc. Todo o dinheiro
que nds ganhamos nos primeiros anos, nds guardamos no caixa do negdcio, para a hora que todos fossem

dedicar-se exclusivamente para 0 negdcio estariamos com “X” de valor guardado e ndo seria necessdrio
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colocar mais dinheiro. [...] estamos até agora no bootstrap, nds vamos faturando e ai decidindo onde

investir ou o que fazer. (Empreendedora 6).

Startups, portanto, desenvolvem um plano de investimento visando um melhor
planejamento financeiro. Mesmo com algumas startups ndo desenvolvendo esse plano logo na
concepcao, 0 que pode se tornar um entrave e ocasionar a mortalidade da organizacgéo, elas
desenvolvem com o passar dos meses. Assim, com esse plano de investimentos em mé&os, 0s
empreendedores conseguem alocar seus recursos da melhor maneira possivel, fazendo com que

0 seu negacio consiga obter éxito no alcance dos objetivos estabelecidos.

4.1.4 Anélise e Monitoramento do Ambiente Interno e Externo do Negécio

Independentemente de ser uma empresa com potencial inovador ou ndo, uma etapa
muito relevante no planejamento de um empreendimento é a analise e monitoramento do
ambiente interno e externo da organizacdo. Essas analises consistem, basicamente, na
averiguacdo das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas da empresa. Essa analise descrita,
especificamente, refere-se a Matriz Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats (SWOT).
Quatro empreendedores mencionam em suas falas que, no inicio ou em algum momento,
realizaram a referida anéalise, sendo eles: o Empreendedor 2, Empreendedor 4, a Empreendedora

6 e 0 Empreendedor 7:

Os empreendedores, com experiéncias conseguem sim (REALIZAR UMA ANALISE DOS CENARIOS
INTERNO E EXTERNO), mas os que estdo “iniciando” um negocio nao. (Empreendedor 1).

[...] hd pouco tempo nés fizemos um planejamento para um projeto especifico que estamos desenvolvendo
aqui. Nos fizemos a Matriz SWOT, fizemos o Business Model Canvas, fizemos o Value Proposition
Canvas e uma coisa foi sendo necessaria para realizar a outra, ou seja, primeiro nds fizemos a SWOT

para depois fazermos as outras. (Empreendedor 2).

Nesse primeiro momento, na hora de abrir a empresa ndo (NAO REALIZARAM ANALISES DE
CENARIOS EXTERNO E INTERNO). N6s fomos ter acesso a esse tipo de coisa depois que estavamos
na incubadora, aqui com as préprias mentorias e tudo mais que era fruto da incubacéo. Era um cenario
novo para nos até entdo. E ai, exatamente nesse periodo era quando eu estava cursando meu MBA em
Gestao de Pessoas, ent&o eu vi muito disso (SOBRE ANALISES DE CENARIOS) no MBA também. Ent&o,
ali quando noés pensamos na empresa, obviamente ndo. N6s néo tinhamos visto isso, realizamos isso ja

depois de estar aqui dentro da incubadora, ai nds fomos realizar uma andlise criteriosa em relagéo a
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isso (AOS CENARIOS EXTERNO E INTERNO). Hoje, ela sofre atualizagdo a cada 6 meses, nos

refazemos essa analise de cenarios e tudo mais. (Empreendedor 3).

[...] isso (ANALISE DE CENARIOS) é um ponto solicitado para todo mundo que quer depois buscar um
investimento. E como todas as startups chegam em um determinado momento e precisam buscar
investimentos, seja um investimento pequeno ou grande dependendo do seu momento, eles fazem uma

andlise SWOT com certeza. (Empreendedor 4).

Todos os anos fazemos a analise SWOT. Todos anos, ao final de cada ano, para fazer o planejamento
do ano seguinte nds fazemos, refazemos e revemos todos os “players” de mercado, o que é uma fraqueza
do (NOME DA EMPRESA) que precisamos melhorar, o que é uma fraqueza que vamos assumir e todo

anos fazemos isso, desde que a gente comecou. (Empreendedora 6).

[...] estamos comecando a usar algumas metodologias, construindo uma analise SWOT etc. Entéo, nos

estamos elaborando nossas oportunidades e ameacas, forcas e fraquezas. (Empreendedor 7).

O Empreendedor 1 e 0o Empreendedor 3 ndo mencionam uma analise especifica e, além
disso, discorrem que no inicio do negdcio nao se realiza por parte do empreendedor esses tipos
de analises. O Empreendedor 3, especificamente, diz que s6 comecou a atentar-se a importancia
do desenvolvimento dessas analises quando sua startup foi incubada. Assim, com o suporte das
mentorias, ele e sua equipe comecaram a analisar e monitorar 0s ambientes externos e internos

da organizacéo.

4.2 DIMENSAO DE CONTROLES FINANCEIROS: “AGORA, COM A COVID-19, NOS
PRECISAMOS TER DECISOES MUITO MAIS RAPIDAS”

As proxies inseridas na dimenséo de controles financeiros, que seréo evidenciadas nesta
secdo, foram organizadas em cinco subsecGes e na seguinte ordem: i) Controle de Custos e
Despesas; ii) Previsdo de Receitas e Despesas Futuras; iii) Separacdo de Financas Pessoais; iv)
Utilizacdo de Demonstracdes Financeiras como Apoio a Tomada de Deciséo; e v) Mensuracao

do Desempenho do Negadcio.

4.2.1 Controle de Custos e Despesas

A adogdo de controles financeiros € relevante para qualquer tipo de organizacao e para

as startups ndo é diferente. Startups que buscam gerir corretamente as suas finangas tendem a
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investir melhor, seja em inovagao, em produtos ou em melhorias na estrutura organizacional.
Como serd visualizado nas falas dos empreendedores, esses controles ndo sdo muito bem
estruturados na concepcao do negdcio, porém vao sendo aprimorados com o passar dos anos.
O Empreendedor 1 menciona que 0s controles de custos e despesas da sua startup, no
inicio, era precério. Diante dessa realidade, o empreendedor foi em busca de uma startup que
oferecia essa solugdo. Apés a contratagdo dos servicos, € enfatizado pelo autor uma melhor
manutencdo das finangas do seu negocio e, consequentemente, investimentos mais precisos e

gue geram um maior retorno:

Eu posso dar o exemplo da minha (STARTUP) [...] O exemplo (DE CONTROLE DE CUSTOS E
DESPESAS) da minha startup € precario. Na verdade, no inicio foi precario. Entdo nds vimos a
necessidade de contratar servicos terceirizados, de pessoas mais experientes para nos ajudar. NOs
resolvemos contratar servigos de uma startup chamada (NOME DA STARTUP) para nos ajudar
justamente no controle de custos e despesas. Entdo assim, depois disso, que houve essa contratagdo, as
coisas ficaram tranquilas. Antes disso, era um problema, nés ndo sabiamos com o que iriamos gastar e

entdo ficava dificil de como planejar. (Empreendedor 1).

O Empreendedor 4, em sua fala, menciona que os controles utilizados pelas startups nas
primeiras fases do seu ciclo de vida organizacional sdo mais simples, proporcionais ao estagio
em que se encontram. Essa fala esta alinhada ao que é comentado pelo Empreendedor 2. No
inicio, os controles eram realizados pelo empreendedor, basicamente, por meio de uma simples

planilha no Excel:

[...] ndo sei se eu posso dizer informal, mas vamos imaginar uma startup que esteja ainda na
informalidade ou nas fases iniciais, elas vao fazer os pequenos controles delas. Mas assim, elas
precisam de um historico para depois chegarem em um investidor e falarem: “Olha, esta aqui. Eu ndo
tenho nada contébil registrado, ndo tenho nenhuma nota fiscal langada, mas eu tenho esse fluxo de caixa
aqui e tenho minhas contas a pagar e a receber”. [...] 1550 se intensifica mais a partir do momento que
ele vé que esta obtendo um faturamento maior [...] Entéo, chegam a fazer sim, mas bem na informalidade

e vdo formalizando a partir do momento que buscam essa profissionaliza¢é@o. (Empreendedor 4).

No inicio, usavamos Excel, procedimento normal para fazer esses controles. E desde 0 comego nos
atentdvamos para que o caixa batesse com nossa conta no banco. Agora, nds utilizamos softwares para
isso (CONTROLES DE CUSTOS E DESPESAS), utilizamos o (NOME DOS SOFTWARES) e eles fazem
conciliacdo bancéria. Entéo, desde o inicio até hoje em dia nds fazemos os controles tanto dos custos
como das despesas. Todo o dinheiro que sai da empresa sai a partir da nossa conta bancéria, nao temos

muita movimentacao de dinheiro fisico. Entdo, é até mais facil de controlar, fazemos tudo por Ia: saidas
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e entradas. Hoje nds temos uma ferramenta para fazer a emiss@o de cobranca, geracao de boleto e esses
sistemas fazem a baixa automaticamente daquela baixa que foi realizada, pagamento e tudo isso esta
integrado com os softwares de controles financeiros. L&, n6s temos todos os controles de entradas e
safdas. Nés utilizamos diversos softwares aqui, tudo que podemos potencializar com a utilizacdo de
softwares nos potencializamos. Alguns exemplos sdo: emisséo de cobranca, geracdo de NFe, controle
das assinaturas, controles financeiros, marketing, vendas etc. Todo tipo de coisas que precisamos fazer

é com algum software. (Empreendedor 2).

O Empreendedor 3 e a Empreendedora 6 evidenciam que sempre tiveram esse cuidado
com a questéo financeira da empresa. Desde a concepgdo sempre tiveram controles financeiros,
0 que foi determinante para todos passos seguintes que foram dados até o momento atual.
Ambos os empreendedores reforcam, ainda, que os controles financeiros que possuiam no inicio

e 0s que possuem atualmente séo extremamente rigorosos:

[...] isso (CONTROLE DE CUSTOS E DESPESAS) sempre teve. Essa é uma preocupagdo sempre
muito grande para nés dois (OS SOCIOS). No inicio, tem aquela “coisa” de entrar pouco dinheiro e se
ndo controlar o negécio esta fadado ao fracasso. Entéo, os controles financeiros sempre foram muito
rigorosos. Hoje nés ja temos tudo mais automatizado. Entdo hoje, o fluxo de caixa, as emissGes de boleto,
de nota fiscal, sdo todos automatizados no sistema. No inicio a gente realizava 0s controles em uma
planilha de Excel, eu gerava os boletos dentro da prépria conta do banco, a nota direto no site da
prefeitura do municipio, era um processo longo e demorado e hoje j& realizamos tudo de maneira
automatizada. Mas isso é uma busca constante nossa, quanto mais a gente conseguir automatizar essa
parte de controles financeiros, mais tempo conseguimos dedicar para captar cliente, para conseguir
atender chamada técnica e tudo mais. Entdo, sempre foi uma preocupacdo muito grande nossa.

(Empreendedor 3).

Sao bem rigidos (CONTROLES FINANCEIROS). N6s temos uma planilha em que colocamos todas as
receitas, nimero das notas, os valores, quando foram emitidas, quando o dinheiro cai na conta etc.
Essa planilha me gera mais duas planilhas [...] Nés listamos todas as despesas, ndo tem nenhum real
do (NOME DA STARTUP) que é gasto sem ser tabulado. Entéo, isso esta tudo planilhado [...] eu uso
isso todos os dias, a planilha financeira fica aberta no meu computador e é a primeira coisa que eu

olho todo dia de manha. Eu sou muito guiada por ela nas decisfes do negécio. (Empreendedora 6).

Em contrapartida, o Empreendedor 7 ilustra um cenéario diferente. De acordo com o
empreendedor, ele e sua equipe nunca tiveram esse “rigor” com controles financeiros, porém
destaca que ele e sua equipe estdo buscando conhecimento a respeito para a alteracdo desse
cenario. Ademais, em um dos trechos oriundos da entrevista com o empreendedor diz que 0s

erros cometidos 14 no inicio estdo sendo “sentidos” nos dias de hoje:
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No6s nunca tivemos um controle tao rigoroso em cima disso (CUSTOS E DESPESAS). Agora, por conta
da pandemia e tudo mais, come¢camos a sentir um pouco mais, comecamos a controlar melhor esses
pontos. [...] Entdo, a gente nunca teve um controle tdo exato. [...] Hoje temos um sistema contébil que
utilizamos, ele ajuda no controle de fluxo de caixa e controles financeiros no geral. Diariamente eu
faco um acompanhamento com o nosso financeiro, para saber como é que estdo as saidas, como é que
estd 0 nosso caixa etc. Temos também planilhas que originam a nossa DRE etc. Agora, com o
planejamento, vai ser montado o nosso planejamento anual de caixa. Entéo, a gente esta comecando a
estruturar ele um pouco mais agora, ta? Antes, era tudo muito “livre” e a gente Sentiu um pouco mais
esse livre agora, né? Os impactos disso... Por isso que estamos querendo ajeitar o planejamento e
estabelecer um controle um pouco melhor. (Empreendedor 7).

De uma maneira geral, percebe-se que os empreendedores possuem certo cuidado em
se tratando dos controles financeiros de seus empreendimentos. Inclusive o0 Empreendedor 7,
que por um bom tempo ndo se atentou a essas questdes, afirma que vem buscando
conhecimentos em conjunto com sua equipe. A busca continua por conhecimentos relacionados
as finangas do negocio é determinante para o uso adequado dos recursos, além de ser

indispensavel para a sobrevivéncia e continuidade da empresa.

4.2.2 Previsdo de Receitas e Despesas Futuras

A previsao de receitas e despesas futuras € um mecanismo indispensavel para a gestao
de organizac6es inovadoras e também de empresas tradicionais. Essas previsoes sdo referentes
a um periodo de 1 a 3 anos, mas dependendo do segmento de atuacdo podem se estender por
mais alguns anos. Empresas de médio e grande porte, bem como firmas inovadoras, realizam o
orcamento, que consiste em uma ferramenta de previsdo formal. Entretanto, muitos pequenos
negocios e startups, justamente por estarem no inicio da trajetoria empresarial, realizam
controles mais basicos, simples ou informais.

Todas as previsdes ocorrem, geralmente, nos ultimos meses do ano, onde séo feitas as
projecdes para 0 ano seguinte ou, como dito anteriormente, para 0s proximos trés/quatro anos
dependendo do segmento do negdcio. Em se tratando das startups, em especial, acredita-se que
as projecdes sdo para apenas o préximo ano, devido as incertezas do ecossistema. O intuito das
previsdes é que o empreendimento possa acompanhar més a més os resultados reais e compara-
los com o que foi projetado, realizando assim ajustes de curso quando necessario para que as

metas e objetivos sejam alcangados.
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Como é possivel visualizar nas falas dos empreendedores, todos realizam previsfes de
receitas e despesas futuras. Em determinados trechos, como os oriundos da entrevista com o
Empreendedor 4, percebe-se que algumas startups realizam essas previsdes visando ingressar
em algum programa/projeto inovador no futuro, tendo em vista que 0os mesmos exigem algo

concreto até mesmo para saber se 0 investimento na startup realmente é compensatoério:

Entdo, depois que houve a contratacdo da startup da area da contabilidade, eles fazem isso
(PREVISAO DE RECEITAS E DESPESAS FUTURAS) para nés. Mas, como que era feito antes?
Depois que nds sabiamos o que teria que ser feito, que é participar de licitacGes, ficou mais facil pelo
fato que sabiamos o que nés iriamos gastar. Nos iamos participar de uma plataforma que iria cobrar
“X” de nds, porque eles cobravam mensalmente, entdo conseguiamos planejar quanto iriamos gastar
dentro de um ano para estar inserido naquela plataforma e, consequentemente, das licitacBes presentes

nela. Mas quando a gente ndo sabe nem o que a gente quer fazer, de fato, é dificil. (Empreendedor 1).

As despesas futuras estdo inseridas naquele planejamento do ano, que eu comentei. Entdo, nos
inserimos la todas as contas, que sdo mensalidades de softwares e planejamentos relacionados a projetos
gue vamos participar. [...] Entdo, com essa previsdo de despesas, nds conseguimos levantar todas as
despesas que iremos ter até o final do ano. Com relacéo as receitas futuras, nés trabalhamos com MRR
(Monthly Recurring Revenue). [...] Entdo, nos temos nosso histérico de MRR, que é a nossa
recorréncia mensal. Ai, nés utilizamos isso como base para previsdo/planejamento de receitas futuras.

Hoje, entdo, nosso MRR é um valor “x”, nos temos a projegdo dele ao longo do tempo e usamos ele como

uma base para estimar receitas futuras. (Empreendedor 2).

[...] 0 ano passado foi o primeiro ano que a gente fez (UMA PREVISAO DE RECEITAS E DESPESAS
FUTURAS) e este ano foi 0 segundo. N6s temos algumas obrigagdes anuais como prestador de servigos
de tecnologia da informagdo, sdo questGes de manutencdo preventiva de equipamentos e tudo mais.
Entdo, isso tudo é realizado, geralmente, em dezembro, uma ou duas semanas antes dos recessos de
final do ano. Néds nos reunimos e planejamos essa parte de “metas”, tanto as metas de receitas, o
comercial mesmo. E baseado nessas metas, previséo de despesas consequentemente. No inicio n6s ndo
sabemos muito o que prever, nds ndo temos muito... Eu diria que é falta de “felling” mesmo, é a propria
experiéncia do mercado. [...] Entao, no primeiro ano nés vamos muito baseados no que achamos que as
pessoas vao querer comprar, o que achamos que os clientes vao querer testar, enfim. [...] Entéo, eu diria
que no inicio realizavamos o planejamento baseado no que ndés queremos, no que nds achamos que
pode acontecer. Hoje, o planejamento é totalmente baseado no mercado, na tendéncia de mercado.
Assim, eu diria que a nossa vontade em relacao a produtos e tudo mais, ela é quase nula em relagéo ao

que n6s vamos fazer no préximo ano. Quem dita isso € o cliente, definitivamente. (Empreendedor 3).

Boa parte das startups, até por ndo terem uma solidez, por ndo terem nimeros suficientes, acabam
fazendo (PREVISOES DE RECEITAS E DESPESAS FUTURAS). Entéo, de certa forma, acabam sendo
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forcadas a trabalhar isso. [...] Até mesmo pelo fato de que, qualquer programa que elas participam,
elas precisam apresentar alguma previsdo. Elas sdo questionadas sobre previsdo de receitas, previsdo
de despesas, custos etc. Se vocé vai participar de um programa de aceleracao, vocé precisa ter algo.
(Empreendedor 4).

Realizamos sim (PREVISAO DE RECEITAS E DESPESAS FUTURAS), é como um orgamento, né? No
momento, eu tenho em méos referente até o més de julho de 2021. Esta tudo muito instavel, né? Em um
cendrio de estabilidade, eu ja estaria realizando essa previsdo referente ao ano que vem inteiro. Mas
agora eu estou muito mais focada no curto prazo, em uma estabilidade no primeiro semestre [...] Agora,
com a Covid-19, n6s precisamos ter decisdes muito mais rapidas, né? Antes nds faziamos o
planejamento de um ano e olhavamos ele a cada seis meses. Agora, n6s vemos 0 planejamento a cada
15 dias, pois as coisas mudaram. Entéo, temos que mudar de rota muito rapido, né? (Empreendedora
6).

[...] para esses ultimos trés meses n6s montamos uma previsdo e estamos acompanhando, a nossa
previsdo esta acontecendo, se concretizando. N6s montamos dois cenarios na verdade, um cenario
otimista e um cendrio negativo, pois lidar com o governo é muito incerto, né? Questoes de liquidacao,
de receber, de ndo receber etc. Nas despesas conseguimos ter uma previsdo maior, agora nas receitas
temos uma incerteza muito grande. Mas montamos dois cenarios, essa foi a nossa primeira experiéncia,
de montar um cendrio agora de fim de ano de 3 meses. Agora, nds vamos montar 0 nosso cenario de um
ano. Entéo, esta comecando agora, € algo que a gente estd amadurecendo e evoluindo. (Empreendedor
7.

Assim como discutido nas se¢des anteriores, no inicio tudo € mais dificil ou inviavel em
se tratando de startups. Com relacéo as previsdes, ndo € diferente, o préprio Empreendedor 3
enfatiza que no inicio era guiado pelo seu “feeling” e ndo por previsdes. Concomitantemente, o
Empreendedor 7 evidencia que questdes como essas estdo sendo amadurecidas agora, anos
depois da concepcdo do negdcio. O Empreendedor 4 comenta sobre isso no trecho onde diz que
as startups sao forcadas ao passar dos anos a trabalharem esses pontos dentro da area financeira.
Nessa direcdo, diante a relevancia dessas projecdes, acredita-se que uma realidade de auséncia

total de previsdes pode ocasionar na descontinuidade do negécio.

4.2.3 Separacao de Financas Pessoais

Uma das primeiras li¢cbes transmitidas aos empreendedores esta relacionada a separacédo

por completa de suas financas das finangas da empresa. Qualquer mentor tem essa licdo como

ponto de partida para falar sobre empreendedorismo. Entretanto, alguns empreendedores
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acabam, ainda assim, cometendo erros como a nao separacdo das financas da pessoa fisica e
pessoa juridica, ocasionando 0 insucesso da organizagao.

Esses erros ocorrem, normalmente, com pequenos empreendedores em decorréncia da
auséncia de conhecimento. Como startups sdo, na maioria das vezes, comparadas a pequenos
negocios tradicionais, entende-se que essa possivel juncdo de finangcas possa ocorrer com
empreendedores de startups também. Na fala do Empreendedor 2, percebe-se que, apesar de

sempre ocorrer uma compensacao, essa separacao ocasionou problemas do inicio do negécio:

No6s tinhamos um problema, no comego, que era o cartdo de crédito. A (NOME DA STARTUP) néo
tinha um cartdo de crédito e nés nao queriamos pagar para ter um cartao de crédito pelo fato que estamos
acostumados a ter esses cartdes de crédito por meio de servicos de outras startups. Entdo ndo queriamos
pagar por isso, era um custo que nao fazia muito sentido na época. Assim, algumas contas da empresa,
acabavam caindo no meu cartdo de crédito. Por exemplo, nés tinhamos que comprar um software que
era pago em délar e que era necessario comprar com cartdo de crédito, entdo passava no meu cartdo de
crédito. Mas, mesmo assim, sempre existiu a compensacio de “um para um”. Entio, se meu cartio de
crédito deu “X” de valor, eu chego no fechamento do meu cartio de crédito, vejo todas as contas que
sdo da empresa, gero uma cobranca e faco essa cobranca para a empresa. Da mesma forma, se eu
pegasse algum dinheiro para pagar qualquer coisa, eu fazia isso e depois devolvia. Entdo, isso tudo
ficava anotado, essa separacéo das financas dos sécios com o dinheiro da empresa, ela sempre foi feita,
até mesmo na época que usavamos meu cartao pessoal. Hoje, nds temos varios controles [...] Entéo,

nos temos sim essa divisao. (Empreendedor 2).

O Empreendedor 1, Empreendedor 3, Empreendedor 5, Empreendedora 6 e
Empreendedor 7 manifestaram-se positivamente no que se refere a separacdo das financas
pessoais das financas do negécio. O Empreendedor 5, especialmente, enfatiza que essa
separacdo € algo obrigatdrio para todos aqueles que empreendem ou que buscar empreender

futuramente:

Eu optei por ser separado, tenho meus bens e tem os bens da empresa. Ai como eu fa¢o essa organizacao:
geralmente, eu separo em trés “bloquinhos”, né? O que é meu, o que é da empresa e o reserva para
emergéncias. Tem pessoas que separam em até quatro “bloquinhos”, dividindo por setores presentes na
empresa. No meu caso, startup ainda no estagio inicial, separo em apenas trés: o que é meu, 0 que é
da empresa e o que é, por exemplo, “surgiu algum imprevisto” e eu uso esse dinheiro de emergéncia.
(Empreendedor 1).

Sempre teve (SEPARACAO DAS FINANCAS PESSOAIS), n6s sempre fomos como eu te disse,

criteriosos em relagdo a valores, né? Pois no inicio, eu volto a repetir que tudo é muito, muito dificil no
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inicio da empresa. Entdo, nds sempre tivemos consciéncia que se a gente ndo separar, que se a gente
misturar as coisas ou “‘é dinheiro meu, entdo ¢ dinheiro da empresa” a coisa vai virar uma bagunga.
Entdo, nds sempre procuramos separar tudo. Desde o primeiro més da empresa, até quando ela ndo
tinha clientes, nos tinhamos despesa, ndo havia clientes, mas ja tinhamos despesas. Entéo nés sempre
dividimos, eu fazia aportes e entrava como um investimento no valor de um caixa simbdlico da empresa,
né? Tudo isso era planilhado e dessa planilha saiam os valores para pagamento da empresa. Entao,
sempre foi muito dividido, desde o inicio a questdo do que é dinheiro da empresa e o que é dinheiro dos

socios. (Empreendedor 3).

[...] isso (SEPARACAO POR PARTE DO EMPREENDEDOR DAS FINANGAS PESSOAIS) é

obrigatorio, né? Isso ndo tem como misturar. (Empreendedor 5).

[...] sempre teve essa divisdo. [...] é outro banco, é outro tudo. Nunca teve esse problema, nem comigo

e nem com nenhum dos sécios (Empreendedora 6).

[...] em nenhum momento nds tivemos problemas com juncéo de financas de pessoa fisica e pessoa
juridica. Assim, sdo trés sécios, eram dois socios quando a empresa foi criada e entrou mais um agora e

em nenhum momento. (Empreendedor 7).

O Empreendedor 4, por sua vez, destaca a auséncia de conhecimento sobre gestdo dos

empreendedores de startups. O empreendedor menciona que apenas aqueles que possuem um

mentor ou outro profissional ao seu lado conseguem fazer essa separacdo de financas. A

comparagdo com pequenos negadcios tradicionais €, mais uma vez, destacada pelo entrevistado

ao falar que o empreendedor de pequenos negoécios e de startups fazem aquilo que é mais

“conveniente’:

[...] se a gente pegar boa parte (DOS EMPREENDEDORES) que tem problemas com questfes
financeiras, que ndo entendem muito, de fato esses misturam tranquilamente. Agora, tem aqueles que
sdo conscientes, aqueles que tém um mentor, um advisor, um conselheiro, alguém que esteja ali mais
proximo e que toma a frente das financas. [...] Mas ainda, infelizmente, fazendo sempre uma analogia
com 0 pequeno empresario, os empreendedores acabam misturando. O proprio empreendedor de
startup, assim como o do micro e pequeno negécio, ele é o que faz tudo, né? Entdo ele pensa: “Ah, é
mais conveniente eu colocar aqui e depois eu me viro”. E ai ele acaba esquecendo e isso acaba sendo

incorporado pela empresa. (Empreendedor 4).

Em um contexto geral, percebe-se que a separacdo das financas pessoais das financas

da empresa por parte do empreendedor. Na concepg¢do do negdcio, em alguns casos, ocorrem
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alguns obstéaculos nesse processo, como foi visualizado na fala do Empreendedor 2. Porém, ao
longo dos anos, participando de programas/projetos de inovagdo e treinamentos 0s

empreendedores vao compreendendo a importancia dessa divisao.

4.2.4 Utilizagao de Demonstragdes Financeiras como Apoio a Tomada de Deciséo

Demonstragdes financeiras sdo relatérios contabeis que apoiam a tomada de decisdo dos
empreendedores dentro das organizagdes. Alguns dos demonstrativos mais relevantes e
conhecidos sdo: balanco patrimonial, demonstracdo do resultado do exercicio, demonstracdo
do fluxo de caixa, demonstracdo das mutacfes do patriménio liquido, demonstracdo do valor
adicionado, notas explicativas, dentre outros.

Estes relatorios detalham a situagéo financeira de um empreendimento de maneira geral.
Possuindo-0s como suporte, € possivel realizar a apuracdo dos impostos, controlar o fluxo de
caixa, realizar melhores investimentos e conseguir gerenciar melhor todos os aspectos da
empresa. Ademais, demonstragdes financeiras sdo muito relevantes para a busca por
investidores. Essas demonstracbes podem evidenciar se a organizagdo € um investimento
rentavel e seguro ou néo.

Todos os empreendedores manifestaram-se favoravelmente quanto ao uso das
demonstragdes financeiras como apoio a tomada de decisbes. O Empreendedor 5, apesar de
mencionar a utilizacdo do fluxo de caixa direto, enfatiza que nao utiliza outras demonstragdes
financeiras como apoio a tomada de decisbes. As demonstragdes mais mencionadas pelos
empreendedores sdo: demonstracdo do fluxo de caixa, demonstracdo do resultado do exercicio

e balanco patrimonial:

Hoje, o que mais utilizamos (COMO APOIO A TOMADA DE DECISAO) é a DFC. Entdo, hoje nds
temos 3 “centros de custos” dentro da (NOME DA STARTUP): administrativo, marketing/vendas e
operacional. Ai, todas as nossas contas, elas sao divididas nesses trés centros de custos. Entéo, eu analiso
qual a porcentagem que estd em cada centro de custo, isso eu analiso e nés utilizamos isso para a tomada
de deciséo para ver se, por exemplo, a nossa folha de pagamento, nosso dinheiro gasto em softwares esta
de acordo, né? Algumas vezes eu analisei a DRE, mas vou ser bem sincero contigo, eu ndo sou muito
“entendido” sobre esse assunto para essa ferramenta me servir de uma maneira legal. Mas assim, eu
j& usei algumas vezes. N6s usamos mais a DFC mesmo, observamos onde esta sendo gasto o dinheiro

etc. (Empreendedor 2).
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Hoje temos um balanco anual, que nds analisamos bem friamente, receitas, despesas, lucro médio do
ano baseado no lucro basico mensal, né? Lucro liquido, obviamente, né? Depois nds temos graficos ali
na parte de receitas que s&o fixas, como nds temos contratos aqui de 2 e 3 anos, entdo essas receitas elas
tendem a permanecer no decorrer dos anos, né? Também tem analises de despesas fixas no ano, o que a
gente pode reduzir o que nao pode, mas nos temos alguns gréaficos que séo gerados no préprio sistema,
né? E o prdprio DRE, que 0 nosso contador solicita, né? A gente encaminha isso para ele, mas baseados
no DRE a gente consegue, também, obter algumas informacdes de previsdo orgcamentaria para o
proximo ano, 0 que a gente tem de metas, nds conseguimos emitir um relatdrio também de clientes que
tém contratos pelos proximos 3, 5 anos, algo nessa ideia. A gente costuma realizar muito, sendo bem
franco, uma andlise bem simples entre lucro liquido, né? O que a gente vai faturar ja liquido ao longo
do proximo ano como expectativa e o que temos de despesa fixa, né? Pelo fato que sabemos que a receita
bruta vai variar bastante ao longo do ano. Entao, sempre temos metas de faturamento liquido e uma meta
de despesa fixa, procuramos ndo ultrapassar essa meta de despesa para tentar ficar sempre no azul.

(Empreendedor 3).

Eu tenho uma planilha que embasa a nossa DRE, né? Eu mando essa planilha para o contador e ele
prepara a DRE. A dele é bem mais formal, entdo eu ndo uso a DRE que ele me encaminha depois, mas
eu uso a minha planilha para tomada de decisao sim, que é bastante completa na minha opinido. Entao,
ela me d4d a DFC, me d& o faturamento, as despesas, entdo sim. Eu a uso todos os dias, na verdade, para

tomada de decisdo, mas a que é encaminhada pelo contador ndo. (Empreendedora 6).

[...] acabamos utilizando mais a DFC, né? Ja com relacdo a DRE e ao BP, n6s pegamos algumas
informacdes e jogamos para uma planilha pelo fato que essas demonstra¢des ndo atendem da forma
como gostariamos. Mas sim, as decisdes elas séo baseadas olhando para o nosso caixa pelo menos de
agora em diante, né? J& teve algumas decisdes que sim, ndo olhamos em lugar nenhum, pensavamos que
“Tem que fazer, entdo vamos fazer”. Mas estamos aprendendo com os erros e agora percebemos que a
nossa estratégia ndo pode derivar das nossas acdes, tem que ser o contrario. As nossas a¢des derivadas

da nossa estratégia. (Empreendedor 7).

O Empreendedor 5, como ja evidenciado no inicio da secdo, menciona apenas o fluxo
de caixa direto, como demonstracédo financeira utilizada por ele e sua equipe. O que desperta a
atencdo € o fato da sua startup oferecer diversas demonstracdes financeiras aos seus clientes,
além de outros servicos por serem uma solucdo de Business Analytics completa e ndo utilizarem
0s servigos internamente. O Empreendedor 1, por utilizar os servicos de uma organizagédo
contabil, ndo possui uma relacdo direta com nenhuma demonstracdo financeira, apenas €

orientado pelo profissional contabil sobre os melhores passos a serem dados:
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[...] nos fazemos isso (DEMONSTRACOES FINANCEIRAS) para 0s nossos clientes. Internamente, s6 o
fluxo de caixa direto. Para os nossos clientes, ha o fluxo de caixa direto e indireto, demonstracdo do

resultado do exercicio e balanco patrimonial. (Empreendedor 5).

A startup (CONTRATADA DA AREA CONTABIL) oferece um contador para trabalhar conosco. Ela
(STARTUP) faz toda a parte de estatistica, toda a parte de contabilidade (tabelas e graficos) e me diz:
“Esta acontecendo isso aqui, aquilo ld e a gente recomenda que vocé pare de gastar com isso, invista ld,
foque mais naquilo para ter maiores retornos” e é isso. Al, entra 0 meu interesse e da minha equipe:
“Ah, mas nos queremos trabalhar mais com isso aqui, investir naquilo la, o que vocés sugerem, entdo,
para nos?”. Ai eles retornam dizendo: “Ah, entdo faca isso ao invés daquilo” e nos trabalhos dessa

maneira. (Empreendedor 1).

Diante ao contexto apresentado, observa-se que as demonstracdes financeiras sao
utilizadas pelos empreendedores que compuseram 0 grupo de sujeitos da pesquisa. Alguns
empreendedores, em especial, utilizam-se de demonstracGes financeiras conhecidas e de facil
entendimento por alguém que ndo possui formacdo na area contabil como, por exemplo, a
demonstragéo do fluxo de caixa e do resultado do exercicio.

Outros empreendedores possuem o auxilio de profissionais contabeis externos a
organizacdo. Esses empreendedores, por sua vez, possuem baixa familiaridade com a area
contabil e justamente por este motivo decidiram contratar uma consultoria. Foi possivel
perceber, ainda, uma certa dificuldade na interpretacdo desses relatérios contabeis por parte de
alguns empreendedores. Essa dificuldade justifica-se, também, pelo baixo conhecimento da

area contabil.

4.2.5 Mensuracao do Desempenho do Negdcio

A mensuracdo do desempenho do negdcio € indispensavel para uma gestdo de qualidade
e para o sucesso do empreendimento. Medir o desempenho da empresa faz-se necessario para
averiguar se a empresa estd, realmente, trilhando o percurso desejado. Além disso, é
indispensavel para o empreendedor ter conhecimento do que ainda é necessario para alcancar
0s objetivos estabelecidos na etapa do planejamento e, consequentemente, realizar 0s ajustes
que forem necessarios.

Ao analisar as falas dos empreendedores, verifica-se a utilizacdo de varios indicadores
de desempenho, dos mais simples aos mais estruturados. Dentre eles estdo: indicador de

lucratividade, nivel de servico de entregas, taxa de sucesso em vendas, indice de turnover,
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retorno sobre o investimento, payback, dentre outros. O Empreendedor 1, por exemplo,
evidencia a taxa de sucesso das vendas como principal indicador de desempenho do seu
negaocio.

Por sua vez, o Empreendedor 4 menciona até o nimero de seguidores nas redes sociais
como um dos indicadores de desempenho utilizados por startups que estdo nas fases iniciais do
negécio. Entretanto, o empreendedor destaca outros indicadores mais conhecidos, como:
retorno sobre o investimento e payback. Outro indicador é mencionado pelo Empreendedor 5 e
esté relacionado aos clientes. De acordo com o empreendedor, um indice muito importante para

a empresa € o turnover de clientes:

Existe sim mensura¢do do desempenho de uma startup. A principal maneira de saber se uma startup
estd tendo um bom desempenho sdo as vendas (DOS PRODUTOS E/OU SERVICOS). Vocé nao
consegue saber se uma startup esta tendo bons resultados, se ndo com as vendas, se ndo com pessoas
gue querem pagar pelo seu produto/servico. Ou seja, se for para resumir em uma palavra, seria

“vendas”. (Empreendedor 1).

[...] hoje utiliza-se varias métricas. Estou falando no geral, se vocé pegar startups mais simples eles vdo
falar: “Ah, eu tenho tantos seguidores nas redes sociais”. [...] Ent8o, as startups que estdo um pouco
mais maduras, elas de fato ja buscam ter essas métricas, pelo fato que s@o exigéncias do proprio meio,

do movimento de startups. Entdo sdo inimeros indices, ROI, payback etc. (Empreendedor 4).

[...] tem um indice que é muito importante para nés, que é o turnover de clientes, né? Basicamente

consiste no nimero de entradas e saidas de clientes em um determinado periodo. (Empreendedor 5).

N&o somos uma empresa, hoje, que visa muito lucro. Sim, I6gico que toda empresa visa lucro, né? Nés
visamos lucro também, mas a gente estd muito limitado a propdsito. Entdo, trabalhamos mais no
propoésito do impacto social que estamos conseguindo e ndo necessariamente s6 no lucro, né? Mas a
gente olha hoje para a nossa margem, o EBITDA, né? E tem o indicador de satde financeira. Mas nés
ndo temos um indicador que a gente estd olhando e pensando: “Olha, a gente precisa muito melhorar
esse indicador, essa é a nossa meta”. Nao, a gente ainda néo esta nesse momento, estamos trabalhando,
buscando investidores para ir crescendo e pensar em lucros, retornos, indices de retorno um pouco mais

a frente. (Empreendedor 7).

Nesse contexto, todos os empreendedores manifestaram-se positivamente em relacao a
mensuracdo do desempenho do seu empreendimento. Alguns indices mencionados, como o
nimero de seguidores nas redes sociais, sdo0 mais incomuns. Por outro lado, verificou-se a

utilizacdo de indicadores de desempenho mais conhecidos e utilizados, inclusive, por empresas
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tradicionais, como: retorno sobre investimento, indicador de lucratividade, nivel de servigo de

entregas, taxa de sucesso em vendas e indice de turnover.

4.3 DIMENSAO DE ASPECTOS MERCADOLOGICOS: “NOS OLHAMOS COM UM
POUCO MAIS DE CAUTELA”

As proxies inseridas na dimensdo de aspectos mercadol6gicos, que serdo evidenciadas
nesta secdo, foram organizadas em quatro subsecdes e na seguinte ordem: i) Cadastro,
Satisfacdo de Clientes e Politicas de Atendimento Estabelecidas; ii) Projetos em Parceria com

Outras Startups; iii) Conhecimento dos Riscos do Mercado; e iv) O Marketing em Startups.

4.3.1 Cadastro, Satisfacdo de Clientes e Politicas de Atendimento Estabelecidas

Uma boa relagdo entre empreendedores e colaboradores com seus clientes € um dos
fatores mais importantes para o sucesso de qualquer organizacao, seja ela com ou sem potencial
inovador. Na visdo de muitos empreendedores, garantir a satisfacdo dos clientes atuais é tao
importante quanto captar novos. Afinal, clientes ja fidelizados séo responsaveis pela maior parte
da renda do empreendimento e ainda podem ser uma fonte mais econdmica de divulgacdo com
o conhecido marketing “boca a boca”.

Assim, empresas estdo buscando, cada vez mais, mecanismos para gestdo de cada um
dos seus clientes. Nas entrevistas realizadas, evidenciou-se que grande parte dos
empreendedores possuem cadastro de clientes. Com esse cadastro, conseguem conhecer mais a
respeito do comportamento e dos interesses de cada um dos seus clientes atuais ou potenciais
compradores. Essas possibilidades tornam possivel um nimero maior de vendas e condi¢fes
melhores a serem oferecidas aos clientes.

Concomitantemente, evidenciou-se que algumas startups possuem politicas de
atendimento estabelecidas, que se referem, basicamente, a um conjunto de normas e
regulamentos destinados a padronizacao e otimizacdo do atendimento. Além disso, politicas de
atendimento estabelecidas permitem, dentre outras coisas, 0 alinhamento das condutas dos
colaboradores com a missdo, visao e valores da empresa.

Algo muito relevante relacionado aos clientes, que também foi visualizado nas falas dos
empreendedores, foi a mensuracdo da satisfacdo dos clientes por parte das organizaces. A

satisfagdo pode ser compreendida como um sentimento que o cliente constroi assim que realiza
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a aquisicdo de um produto ou servigco. Caso essa acdo ndo corresponda as expectativas do
cliente, 0 mesmo estara insatisfeito com a empresa ou a marca.

O Empreendedor 1, por exemplo, menciona uma ficha avaliativa onde o cliente pode
expressar, por meio de uma escala que varia de 0 (zero) a 10 (dez), sua satisfacdo com o servico
prestado. Outros empreendedores, como o Empreendedor 2 e o Empreendedor 7, também
utilizam ferramentas que possibilitam mensurar a satisfacdo dos clientes quanto aos produtos

ou servicos prestados:

Varia muito, depende de startup para startup. No meu caso, existe sim uma ficha avaliativa onde o
cliente expressa de 0 (zero) a 10 (dez) a satisfacdo com nosso servigo. Vai desde comportamentos
interpessoais (a comunicacéo com a outra pessoa) até a maneira de como ela se veste dentro do ambiente
onde ela esta prestando o servigo, o cliente consegue fazer essa avaliacdo para nos. Ai, com essas
avaliacBes, nés conseguimos mensurar se nossos servicos estdo obtendo bons resultados ou nao.

(Empreendedor 1).

[...] n6s temos uma ferramenta de CRM (Customer Relationship Management) que utilizamos para fazer
todo o acompanhamento e fazer toda a gestdo de tarefas, atividades que precisam ser feitas e para
guardar o historico de conversas com os clientes. Para atendimento, utilizamos outra ferramenta. Nessas
ferramentas nds medimos a satisfacdo do atendimento pontual, entdo por exemplo, o cliente fez uma
chamada para nds para tirar uma dudvida, no final deste atendimento ndés mandamos uma pesquisa
para a pessoa expressar se ela gostou ou ndo gostou daquele atendimento. Hoje, nds utilizamos essas
ferramentas. O que ndo estd acontecendo € que ndo estamos acompanhando esses indicadores
semanalmente junto com as outras coisas, temos ele 14 e fazemos essa pesquisa, mas ndo estamos

acompanhando de perto os resultados dela. (Empreendedor 2).

[...] N6s temos um cadastro onde cadastramos 100% dos clientes efetivos, né? Que sdo clientes nossos.
E como o foco da (NOME DA STARTUP) hoje é atender pessoa juridica, entdo nés temos um cadastro
da pessoa juridica no sistema e de um a trés contatos dessa pessoa juridica dentro do sistema.
Geralmente é o proprietario, algum diretor, um diretor financeiro, alguma coisa assim, o pessoal que
recebe os boletos, 0 pessoal que cuida da parte técnica junto conosco etc. Entéo, temos sim um cadastro
de 100% dos clientes no sistema financeiro e também no nosso sistema de chamados. Hoje nds também
temos um sistema de chamados, o cliente consegue entrar I& com o e-mail dele, a senha dele, ele abre
uma requisicdo, né? Tudo notificado para ele por e-mail. [...] Hoje, nds temos a satisfacdo
implementada no sistema de chamados, ela existe 14, mas para a gente conseguir colocar em operagao,
isso demandaria um tempo de treinamento gigantesco com o cliente. [...]n6s ndo emitimos nenhum
relatorio de satisfacdo para monitorar essa questdo (DE SATISFACAO) do cliente, nés temos como
fazer, mas isso demandaria muito de nos, para colocarmos em opera¢do uma documentagdo bem forte
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em cima disso, horas de treinamento em cima do cliente. E, provavelmente, uma meta para 2021.

(Empreendedor 3).

Bom, falando primeiro do comercial, fazemos um trabalho de marketing para que esses municipios
venham até a gente, assim como indica¢cdes onde os nossos clientes acabam indicando para outros
municipios. Existem situacdes também que eles vém atras, né? [...] E a gente faz uma prospecgao ativa,
entdo a gente possui uma lista de municipios hoje, ela é publica, né? Entdo temos que buscar esses
contatos nos proprios sites das prefeituras, fazemos um contato com os responsaveis [...] Clientes que ja
estdo, ja tem mais de 100 prefeituras hoje, por exemplo, entdo esses clientes a gente busca sempre fazer
um atendimento de maior qualidade possivel [...] a gente tem o NPS que mensuramos para identificar
como é que esta a satisfacao dos nossos clientes, a fidelizacéo deles, algumas pesquisas como a CSAT,
que mede a satisfacdo com uma nota de 1 a 5 e mais uma resposta qualitativa, né? Que é onde nos

mensuramos a satisfacéo apos alguma situacao, né? (Empreendedor 7).

Entretanto, alguns empreendedores que manifestaram a posse de um cadastro de
clientes, mencionaram ndo possuir, por exemplo, politicas de atendimento estabelecidas. Esse
foi o caso do Empreendedora 6, que em um trecho da sua entrevista destacou a auséncia de
politicas de atendimento para novos clientes que chegarem em busca dos servicos oferecidos
pela empresa. Outro fator que despertou atencdo foi comentado pelo Empreendedor 5. De
acordo com o autor, ele e sua equipe sempre valorizaram e priorizaram suas relacbes com 0s
clientes, mas ndo possuem nenhum mecanismo que avalia a satisfacdo dos mesmos com 0s

servigos prestados:

E um tratamento (COM OS CLIENTES) muito personalizado. O atendimento hoje é remotamente, via
Skype e via WhatsApp. Nao h& nenhuma avaliagdo formal de satisfacdo dos clientes. (Empreendedor
5).

NOs temos um cadastro dos clientes, né? Tem uma planilha, um CRM, mas ndo temos uma politica
formalizada de atendimento ndo. Se alguém entrar no (NOME DA STARTUP) hoje, ndo tem uma
politica. O que nos temos sdo os acordos verbais, de equipe mesmo. Nos chamamos de “Walk the Talk”.
E além disso nés temos uma preocupa¢do muito grande com as pessoas, 0 respeito com as pessoas, 0
bem-estar elevamos muito isso para os clientes, né? Entdo € isso, nds temos uma forma de atender, mas
isso n&o esta formalizado no processo. [...] mandamos (AVALIACAO DE SATISFACAO), normalmente
no final dos projetos, um formul&rio para os clientes preencherem. E ai, nds sabemos a satisfagdo do
cliente (Empreendedora 6).
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Neste contexto, observou-se que todos o0s empreendedores se manifestaram
positivamente em se tratando da utilizagcdo de alguma das seguintes proxies informacionais:
Cadastro de Clientes, Satisfacdo de Clientes e Politicas de Atendimento Estabelecidas. A
maioria dos empreendedores, inclusive, utilizam mais de uma das proxies mencionadas, como
é 0 caso do Empreendedor do Empreendedor 1, Empreendedor 2, Empreendedor 3,

Empreendedora 6 e Empreendedor 7.

4.3.2 Projetos em Parceria com Outras Startups

Quando se fala sobre estratégias de cooperacdo entre empresas, a primeira coisa que
vem a mente esta relacionada a parcerias entre organizagdes. Essas parcerias possuem o enfoque
de beneficiar ambos os lados de uma maneira ou outra. Esses objetivos, especificamente, podem
ser pontuais ou em longo prazo, variando de organizacdo para organizacdo. Na maioria dos
casos, essas parcerias ocorrem com empresas do mesmo segmento de atuagdo, muitas delas
concorrentes diretas.

Todos esses detalhes foram observados nos trechos oriundos das entrevistas com 0s
empreendedores. O Empreendedor 2, por exemplo, menciona uma parceria que presenciou de
perto, dentro da incubadora que esta inserido. Consoante o empreendedor, duas startups do
mesmo segmento de atuacdo desenvolveram uma parceria em que uma solucdo complementava
a outra. O empreendedor reforca, ainda, que ambas startups possuem solucdes distintas e, por
esse caso, nao séo concorrentes.

Um acontecimento semelhante foi descrito pelo Empreendedor 4. O empreendedor, que
também é diretor de uma aceleradora e realiza mentorias dentro dela, estd acompanhando de
perto uma parceria entre duas startups que possuem solucdes diferentes e estdo se unindo para
buscarem novos investidores. Ele relata, em determinado momento, que essas juncbes sao
muito comuns dentro do ecossistema das startups e que tudo € realizado com muita atencéo e

com suporte de mentores:

[...] nds temos algumas parcerias, temos parceria com uma empresa gque é de uma area/segmento de
atuagdo semelhante ao que pertencemos. Nds fazemos uma parceria até de integracéo de sistemas para
usarmos uma parte dos servigos deles. Mas, eu néo diria que é muito uma parceria, as vezes acaba
surgindo uma oportunidade e nos analisamos. Eu posso citar essa apenas, com o pessoal da (NOME DA
EMPRESA) que nds fazemos interacdo com a ferramenta deles Ia para melhorar a qualidade do nosso
sistema. [...] eu acredito que ocorre (PARCERIA ENTRE STARTUPS) principalmente em relagdo a
mercado, por exemplo, as vezes uma startup trabalha em um tipo de mercado e atende as necessidades
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daquele mercado e outra startup tem uma solucéo diferente que atende o mesmo mercado. Entéo, elas
sdo complementares... Aqui mesmo na incubadora nés temos um caso desse, tem uma startup que
desenvolve um dispositivo de equalizacé@o de presséo de pneus para caminhdes e tem outra startup que
desenvolve uma solugéo para redugdo de consumo de combustivel para motores a diesel. Entéo, sdo duas
solucBes que tém um pulblico alvo em comum que sdo empresas de transporte ou pessoas fisicas que
possuem caminhdes. Entdo elas compartilham do mesmo publico alvo e ndo séo concorrentes pelo fato

que tém solucdes totalmente diferentes. (Empreendedor 2).

Trabalham com outras startups e inclusive com empresas tradicionais também. Se ndo, ndo faria
sentido esse movimento do “Open Inovation”, a inovagdo aberta. [...] Entdo sim, tem uma relacéo com
empresas tradicionais e startups também tem relacdo com outras startups. Inclusive, do mesmo
seguimento, as vezes até concorrente. Eu ja vi muitas startups fazendo parcerias, aliancas com
concorrentes. Eu estou ajudando aqui, uma parceria entre uma fintech com uma outra fintech. As duas,
é claro que ndo sao concorrentes diretas, mas elas acabam sendo concorrentes indiretamente. Elas véo
unir forgas pelo fato que uma sabe fazer muito bem uma ponta e a outra sabe fazer muito bem a outra

ponta e as duas pensaram de fazer a parte que resta. (Empreendedor 4).

O Empreendedor 1 relata que ndo possui nenhuma parceria com outra startup, mas sim
com empresas tradicionais consolidadas. Contudo, o empreendedor diz que ja presenciou
parcerias dentro do programa de inovacao onde a startup esta inserida. Ao detalhar as parcerias
presenciadas, o empreendedor também levanta a discussdo de solugdes que se complementam.
Essas solucbes distintas, mas que se conectam, oriundas de duas startups, também séo

mencionadas pela Empreendedora 6:

Com outras startups, até agora néo teve nenhuma parceria. Teve outras startups, inseridas no ambiente
do (NOME DO PROJETO QUE A STARTUP ESTA INSERIDA) que teve parcerias com outras
startups. Uma delas com outra startup que a complementava. As parcerias que eu tento desenvolver,

pelo menos, sdo com empresas ja “formadas”, bem “instauradas” ja no mercado. (Empreendedor 1).

Temos alguns projetos em parceria com outros pequenos negaécios, ndo necessariamente startups, né?
[...] Mas pela experiéncia que eu tenho, acontecem projetos entre startups, sim. Ha muitas questées
como “Eu faco essa fase 1 e vocé entra nessa fase 2”, uma complementa a outra. 1sso acontece sim.

(Empreendedora 6).

O Empreendedor 3 e o Empreendedor 7 discorrem sobre parcerias com empresas
tradicionais e de varios segmentos de atuacdo, bem como parcerias de boa vizinhanga ou de

apenas trocas de conhecimentos. O Empreendedor 5, por sua vez, diz que possui apenas uma
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parceria instaurada e referida parceria é determinante para os servicos que sao oferecidos pelo
empreendimento. Chama atencdo uma das falas do empreendedor, de que mesmo inseridos em

um projeto de inovacgéo, ndo realizaram parcerias com nenhuma startup participante:

[...] nds temos varias parcerias aqui. A principal delas é com uma startup que produz um software de
gestdo para clinicas médicas e odontolégicas. Entdo, eles implantam o sistema e nds fazemos a parte de
infraestrutura e suporte técnico depois nos computadores e tudo mais. Entdo, € mais uma parceria de
boa vizinhanga, é uma empresa que ta aqui dentro do parque tecnologico, né? [...] quando os clientes
deles precisam de infraestrutura e suporte nés atuamos e quando algum cliente nosso necessita de um
sistema para gerenciar alguma coisa, nos os indicamos também para atuarem. Além disso, temos
algumas outras parcerias com empresas mais consolidadas, que envolve a questdo de telefonia, que
eles vendem a linha telefonica etc. [...] tem também parcerias com varias empresas tradicionais, tem
com operadoras de internet, com operadoras de telefonia, com empresas de equipamentos de
computadores, com empresas de empresa de software também, mas dai ndo atuando diretamente e sim
mais indiretamente com consultoria. Essas, inclusive, formadas contratualmente. Somos parceiros
também de revendas de antivirus, contratualmente, entdo temos de 7 a 8 parcerias aqui hoje firmadas
contratualmente. Nesses casos, hd percentuais de comissdo por venda, por tudo “direitinho”.

(Empreendedor 3).

Somos sempre muito procurados para realizarmos parcerias. NGs hao temos parcerias de produto hoje,
pelo menos até 0 momento, nGs pensamos que ainda ndo é o momento. Mas temos parcerias de negdcios
mesmo [...] é mais essa parceria, assim, de troca [...] € mais uma parceria de troca mesmo, né? De

conhecimento, de ajuda, de marketing etc. (Empreendedor 7).

Hoje, n6s temos um parceiro forte em S&o Paulo-SP, que tem até participacdo no negécio, ele hoje é o
nosso principal “brago” de trabalho. E é so ele que temos, praticamente. Nos participamos do (NOME
DO PROJETO DE INOVACAO) aqui em Santa Catarina, né? Fomos umas das 20 empresas selecionadas

no ano passado, mas ndo posso dizer que ha lagos de parcerias tdo forte assim ndo. (Empreendedor 5).

De uma maneira geral, observa-se que startups realizam parcerias com outras startups e
com empresas tradicionais também. Muitas dessas parcerias entre startups ocasionam, ainda,
em um tipo de “fusdo” entre as empresas, ou seja, a unido das solugdes oferecidas pelos
negacios. O principal motivo identificado para justificar essas unides € a busca por investidores.
Os empreendedores acreditam que oferecer duas solucdes que se complementam é mais

vantajoso para retornos futuros do que apenas uma solucéo.
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4.3.3 Conhecimento dos Riscos do Mercado

Até a presente subsecdo, observou-se que grande parte dos empreendedores ndo iniciam
0 seu negocio com a devida preparacdo. De acordo com 0s proprios sujeitos da pesquisa, eles
visualizavam um problema e gostariam de solucionar 0 mesmo. Entretanto, ndo sabiam como
e 0 que poderiam fazer para dar inicio a essa solu¢do. Nesse contexto, obviamente, ndo possuem
nenhuma noc¢do dos entraves que podem enfrentar no decorrer da trajetoria.

Em todos os trechos oriundos das entrevistas com os empreendedores foi possivel
perceber essa auséncia de conhecimento. O Empreendedor 1, por exemplo, discorre sobre o
empreendedor “novato” e enfatiza que o mesmo nao possui nenhuma nocao dos riscos do
mercado. O empreendedor reforga, ainda, que existem outros riscos que sdo dificeis de serem

previstos, como a propria pandemia, responsavel pelo fechamento de muitas organizaces:

O empreendedor novato ndo tem conhecimento dos riscos do mercado. Assim, se ele conseguir
pesquisar bastante, ele ira ter conhecimento sim dos riscos que ele esta correndo, até de ninguém querer
comprar a ideia dele. Ou seja, vocé esté investindo dinheiro, investindo tempo em uma coisa que néo
terd retorno para vocé como imagina. Mas também hd riscos que acontecem que sio “da natureza’,
como a prépria pandemia da Covid-19. Empresas fecharam as portas e em contrapartida outras
oportunidades apareceram, ou seja, empreender é muito bom quando vocé conhece sobre, quando vocé
sabe como tem que mexer com o0 negocio. Agora, por exemplo, é tendéncia que negécios relacionados a

drea da saude estejam em alta. [...] Assim, o “cara’ tem que estar atento com isso. (Empreendedor 1).

O Empreendedor 2 e o Empreendedor 3 comentam sobre um olhar sempre muito
cauteloso sobre os ambientes que cercam suas organizacdes. O Empreendedor 2, por exemplo,
relata 0 acompanhamento da movimentacdo econdémica, de solucBes concorrentes e também de
possiveis alteracdes em legislacbes que se encontram em vigor nos dias de hoje. O
Empreendedor 3, por sua vez, da énfase ao olhar criterioso do mercado que precisaram

desenvolver diante ao impacto da pandemia:

Nos sempre estamos de olho em outras solucées concorrentes nossas, estamos bastante “antenados”
também, em relacdo a noticias que saem em relagdo ao nosso mercado. Entdo, como nos somos do
segmento de seguranca do trabalho, muitas coisas que nos afetam séo geradas pelo proprio governo,
como uma mudanga de uma norma regulamentadora, uma lei trabalhista, uma mudanc¢a de qualquer
coisa relacionada neste sentido muda nosso foco. Ent&o, n6s estamos monitorando isso o tempo todo,
monitoramos noticias com relacdo a alteracdo de normas e monitoramos empresas que S&o

concorrentes nossas. Mas eu acredito que existam outros riscos também, de outras empresas que nao
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sejam concorrentes direto nossos, mas que possam nos afetar, mudar nosso mercado. Além disso, a gente
acompanha também, a movimentacdo econémica do mercado. [...] ha algum tempo atras, quando nos
comegamos a empresa, na verdade, n6s focamos muito em construgdo civil. Ai, veio uma época que a
construgdo civil deu uma caida muito grande em relacéo a investimento, poder de compra etc. Entao,
nos resolvemos mudar de segmento [...] Em um outro momento, a construcdo civil deu um “up”, disparou
novamente. Entdo ai, nds precisamos ir adequando nosso mercado e sentindo isso de “quem estd
procurando mais” em relacio a nossa solugdo. Assim, nos entendemos que a economia do setor

influencia muito nas nossas vendas. (Empreendedor 2).

[...] n6s temos um olhar muito mais cauteloso em relacdo ao mercado e eu acredito que a propria
pandemia também nos fez sermos mais criteriosos em investimentos. [...] O que nos impactou e nos fez
ficarmos mais cautelosos é, sem divida, as metas comerciais. Essas sim nés néo conseguimos bater. [...]
E ai, obviamente, como as metas comerciais ndo se confirmaram, os investimentos nds também
seguramos, né? [...] Entéo, hoje eu posso te dizer que nds somos muito mais cautelosos em relagdo a
planejamento, a investimentos e tudo mais, que nos ndo éramos do inicio. [...] hoje nds temos um pouco

mais de condi¢do, nos olhamos com um “pouquinho” mais de cautela. (Empreendedor 3).

Ja o Empreendedor 4, que esta diariamente em contato com muitos empreendedores na
aceleradora em que é diretor, ilustra dois tipos de empreendedores. Um desses tipos refere-se a
um individuo receoso, com medo dos riscos ao que esta exposto. O outro tipo, certamente, é 0
empreendedor que ndo tem medo de arriscar e que, inclusive, tem prazer em arriscar. Por fim,
0 Empreendedor 4 afirma que nenhum dos tipos é o adequado e que a busca por um equilibrio

deve prevalecer:

Existe dois tipos de pessoas, aquela que tem medo de empreender e desiste pelo fato de que acha que
empreender ndo é para ela e a pessoa que é mais para frente, gosta mais de riscos. S6 que nds precisamos
ser moderados [...] tem que ter o meio termo, que é o risco planejado. [...] boa parte dos empreendedores

eles de fato nédo tém conhecimentos aprofundados dos riscos do mercado. (Empreendedor 4).

Infere-se, portanto, que grande parte dos empreendedores de startups ndo possuem
conhecimento dos riscos do mercado. Essa auséncia de conhecimento é bastante clara,
principalmente na concepcdo do negocio. Com o passar dos meses €, decorrente das mentorias
que recebem ao longo do percurso, os empreendedores vao adquirindo conhecimentos e ficando

mais “alertas” aos riscos que podem estar expostos.

4.3.4 O Marketing em Startups
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O marketing pode ser compreendido, de uma maneira simples e objetiva, como a arte
de explorar, criar e entregar valor para satisfazer as necessidades do mercado por meio de
produtos ou servigos que possam interessar aos consumidores. O principal objetivo do
marketing vem a ser identificar desejos e gerar valor para criar relacionamentos lucrativos para
ambas as partes (RAIFUR, 2013).

Todos os empreendedores manifestaram-se sobre a maneira pela qual ocorre o
marketing dos seus negdcios. Sem exce¢do, todos os empreendedores afirmaram que o
marketing ocorre por meio das redes sociais Facebook, Instagram, Websites, LinkedIn, Blogs
etc. Além disso, participagdes em grandes eventos sdo mencionados como uma maneira de
projecao da organizacdo, além do marketing “boca a boca” entre clientes e potenciais

compradores:

O processo de marketing é todo online. Redes sociais: Facebook, Instagram, entrando em contato com

as pessoas pelo e-mail, chamadas online. (Empreendedor 1).

Hoje, nosso marketing € feito a partir de criacdo de contetdo, entdo nés criamos blogs, artigos, e-
books, infograficos, todos tipos de contelido sobre seguranca do trabalho dentro da nossa pagina (site).
[...] Ai, com esse contelido, n6s temos nossas redes sociais e divulgamos por meio delas. [...] se uma
pessoa preenche algo da nossa pagina, nGs comegcamos a hutrir essa pessoa com contetdo [...] Depois,
com esses dados, nods iniciamos esse trabalho de expor os servigos. [...] Se conseguirmos contato, nos
tentamos qualificar essa pessoa [...] Se a gente consegue qualificar ela, nés marcamos uma apresentacao
e passa entéo para o processo de vendas. Entdo o nosso marketing hoje envolve: geragéo de contetdo,
redes sociais para divulgacdo desse contetido de forma organica e também uma verba destinada a

divulgacdio desse conteudo, ou seja, “midia paga”. (Empreendedor 2).

[...] vamos pegar no geral, a maioria utiliza as préprias redes sociais mesmo para fazer seu marketing
[...] Mas de certa forma, no geral séo as redes sociais. [...] Aquelas que ja estdo mais maduras, elas
utilizam para fazer seu marketing ferramentas mais robustas. [...] geralmente essas maduras séo as que
de fato fazem campanhas pagas na internet. Outra forma que cresceu muito agora na pandemia, mas ja

vinha crescendo. (Empreendedor 4).

No6s ndo somos muito bons nisso, temos uma pessoa terceirizada que faz as nossas redes sociais. Entao,
ela que posta, ela posta no Instagram, no Linkedin e no Facebook e mandamos um newsletter mensal
para os clientes. E basicamente isso. [...] Semana passada, por exemplo, participamos de um evento em
Sao Paulo-SP que é uma super projecdo. Mas a gente ndo pagou por isso, fomos convidados. Entéo, o

marketing acaba acontecendo assim. (Empreendedora 6).
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[...] nés sempre focamos, sempre tivemos um marketing muito grande na (NOME DA STARTUP) mais
relacionado a marca, né? De posicionamento de marca, de exposi¢do de marca, onde a gente leva essa
relevancia do impacto social. Entéo, trabalhamos muito as nossas midias sociais, 0 nosso blog onde
levamos contetidos tanto de educagdo, como social. [...] Mas queremos estruturar o0 nosso marketing
para melhorar nossa experiéncia e do usuario, né? Ele entender aonde ele esta navegando, 0 que é a
(NOME DA STARTUP), nesse sentido. Mas 0 nosso foco, o que a gente vem trabalhando é mais assim a

nossa marca mesmo, né? No impacto que a gente gera nas midias sociais etc. (Empreendedor 7).

O Empreendedor 3 discorre acerca de outro ponto relacionado ao marketing de uma
startup. E mencionado pelo empreendedor que no inicio do negdcio, antes de contratarem uma
pessoa especifica para a area de marketing, era ele que realizava o marketing da sua empresa.
Isso demonstra mais um ponto semelhante com pequenos negdcios tradicionais, onde no inicio

todas as fungdes giram em torno do empreendedor:

[...] n6s temos uma pessoa que faz o comercial para nds, ela é uma prestadora de servicos, ela é
responsavel por gerar leads para nés. Entao, ela cuida das redes sociais, cuida do e-mail de marketing,
cuida do primeiro contato com o cliente quando ele chega, né? Através do telefone ou através da prépria
rede social também. [...] Hoje nosso marketing, praticamente, ele gira em torno disso, né? [...] Entéo,
hoje o marketing é totalmente terceirizado com uma outra pessoa. Antes de ser assim, era basicamente
eu quem fazia, eu ia para junta comercial aqui da cidade pegava os nimeros de telefone das empresas
definia um ou dois dias na semana e saia fazendo um milh&o de ligac@es apresentando a solucéo, me
colocando a disposicdo para ir 14 sem custo e apresentar empresa. Depois, nds tivemos algumas
campanhas assim de primeiro atendimento gratuito algumas campanhas também para alguns
fechamentos em alguns determinados meses havia alguns descontos nas primeiras parcelas do contrato,

né? Se fechasse o contrato, claro. (Empreendedor 3).

Desse modo, diante do contexto evidenciado, fica claro que todos os empreendedores
entrevistados realizam o marketing por meio das redes sociais da organizacao, sendo elas: Sites,
Blogs, Facebook, Instagram, LinkedIn, dentre outras. Toda essa projecdo esta diretamente
relacionada as demandas dos tempos de hoje. Entende-se, portanto, que a tecnologia é uma das
melhores opc¢des para promocao dos seus servigos/produtos, pois € uma ferramenta facil acesso

para um grande namero de individuos.

4.4 DIMENSAO DE CONTROLES DE PESSOAL: “O NEGOCIO SO VAI COMECAR A TER
SUCESSO [...] SE TIVER UM PROFISSIONAL QUALIFICADO”
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As proxies inseridas na dimensédo de controles de pessoal, que serdo evidenciadas nesta
secdo foram organizadas em quatro subsecOes e na seguinte ordem: i) Avaliacdo de
Desempenho dos Colaboradores; ii) Treinamentos; iii) Politicas de Recompensas; e iv)
Atribuigdo de Responsabilidades.

4.4.1 Avaliacédo de Desempenho dos Colaboradores

Uma avaliacdo de desempenho consiste-se, basicamente, em uma ferramenta ou
instrumento que estabelece uma comparacdo entre o desempenho esperado e 0 apresentado
pelos individuos dentro de uma organizagdo (DACIE et al. 2017). De maneira geral, todos os
empreendedores entrevistados avaliam o desempenho de seus colaboradores. Entretanto, a
maioria dessas avaliacOes ndo sdo tdo estruturadas, ou seja, muitas vezes os colaboradores séo
avaliados pelo simples fato de chegar no horario correto de trabalho. O Empreendedor 1,
inclusive, realiza a avaliacdo dos seus colaboradores consoante 0 compromisso dos mesmos em

chegar no horério:

Nos temos (UMA AVALIACAO), mas ¢ “pouco”. Temos uma avaliacdo, mas é fraca, com relacio a

horérios e afins. (Empreendedor 1).

Por sua vez, o0 Empreendedor 3 relata que desde a concepcao da startup ndo possui algo
estruturado em se tratando de avaliacdo de desempenho dos colaboradores, mas que os avaliam
pelas acdes no dia-a-dia, pelo trabalho em equipe, pela maneira que se relacionam com o0s
clientes, pelo feedback dos clientes sobre o atendimento, dentre outras métricas. Alinhado a
este empreendedor estd a Empreendedora 6, que em sua fala menciona o trabalho em equipe
como principal forma de avaliacdo. De acordo com a empreendedora, uma avaliacdo individual
é inviavel na organizacdo, tendo em vista que é uma equipe peguena e que muitos trabalhos sdo

em conjunto:

[..] até hoje n6s ndo fizemos isso formalmente (AVALIACAO DE DESEMPENHO DOS
COLABORADORES). Até pelo fato que ele (COLABORADOR) esta no primeiro contrato dele, entdo
nos estabelecemos que nos fariamos isso ao final, né? A cada cinco, seis meses de contrato. [...] Eu diria
assim, somos uma empresa, ficamos muito juntos dentro da sala, né? Entao, fazemos uma avaliacdo
pelas acdes, pelas atitudes, pela maneira como responde aos clientes, pela maneira que se relaciona
com os préprios clientes, os préprios clientes nos ddo muitos feedbacks em relagdo ao atendimento, ai

temos a prépria ferramenta de chamados onde ele tem que registrar tudo que ele faz, registrar as
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solugdes, registrar as tarefas, né? Séo as ferramentas que a gente tem para poder fazer uma avaliagdo
Unica com ele. Existe, entdo uma avaliacdo diaria que ela é intrinseca, eu diria assim, ela € natural de
qualquer ambiente de trabalho. Mas a gente ndo tem hoje, no momento, algo definido para ser realizada
essa avaliacdo e 0 que isso vai impactar, o que ndo vai. Ela é mais para dar uma satisfagdo mesmo para

o colaborador e avaliacdo dele € diaria. (Empreendedor 3).

De uma maneira formal, assim, ndo. NoOs até tivemos por alguns anos uma avaliacdo de desempenho,
mas desde 2019 nds tivemos muitos projetos para entregar, entdo o simples fato de entregar nos prazos
estipulados ja servia como uma avaliacéo de cada setor do negécio. Nao conseguimos fazer uma boa
avaliagd@o de desempenho individual, de cada colaborador. Fazemos isso em reunides, fazemos reunides
onde escrevemos de uma forma coletiva o que funcionou bem, o que precisa melhorar e o que a gente
ndo vai fazer mais, né? Entdo, nds temos até algumas coisas que decidimos juntos, mas ndo estamos

fazendo uma avaliacéo de desempenho individual. (Empreendedora 6).

O Empreendedor 2 e o Empreendedor 4 transmitem, de certa forma, outra perspectiva.
Em sua fala, o Empreendedor 2 menciona o atingimento de metas (avaliacdo quantitativa) como
avaliacdo de desempenho dos seus colaboradores. Além desta avaliacdo, o empreendedor
também menciona uma avaliacdo qualitativa, que corresponde as a¢Bes tomadas no dia-a-dia,
em conformidade com os empreendedores citados anteriormente. O Empreendedor 4, por sua
vez, da énfase ao fato de que startups que se encontram em estagios mais avancados possuem
controles especificos de avaliacdo de desempenho dos colaboradores, ao contrario das que estdo

nas fases iniciais:

No6s temos algumas metas, especificamente, para algumas fungdes. Entéo, a parte de vendas tem a meta
de vendas, a parte de marketing e os pré-vendedores (SDR) tem a meta de marcar conversagédo e
apresentar nossa solugdo. Essas funcfes tém metas e eles acompanham essas metas. Essas metas, ou
melhor, o alcance delas sdo usados para pagamento de salario variavel, comissdo etc. Ja os demais
(COLABORADORES), nos fazemos uma avaliacio “qualitativa”, ou seja, nds fazemos o
acompanhamento das tarefas diariamente. Nos realizamos 2 reunides por dia, uma reunido nés fazemos
“cedinho”, as 08:00 horas e outra reunido logo apos o almogo as 13:30, antes de comegar as atividades.
Entdo, a partir dessas reunifes n6s vamos acompanhando as atividades que estéo sendo feitas e como
esté sendo o desempenho da pessoa. Ainda, n6s fazemos reunibes de “follow up” de um para um. Sou eu
que faco essa reunido com todos os colaboradores para feedbacks etc. Entdo, é mais ou menos isso, nds

ndo temos metas “quantitativas” para todos os colaboradores atualmente. (Empreendedor 2).

Empresas mais consolidadas tém sim controles, uma avaliagdo de desempenho, analisam

principalmente aquilo que é mais voltado para questéo de venda comercial e marketing. Ent&o, existem
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varios tipos de avaliacdo que hoje essas startups conseguem fazer. Ocorre principalmente com quem
esta na linha de atendimento comercial, vendedor etc. (Empreendedor 4).

Assim, mesmo ndo sendo uma avaliagdo de desempenho muito estruturada, todos os
empreendedores manifestaram-se positivamente ao fato de possuirem avaliacbes de
desempenho dos colaboradores. Estas evidéncias opdem-se, de certa forma, as encontradas no
estudo de Feuser, Dacié e Espejo (2016). Consoante as autoras, apenas 36 empreendedores de
pequenos negocios tradicionais (24,49% dos respondentes) realizam algum tipo de avaliacdo
de desempenho dos colaboradores. Acredita-se que o fato de receberem constantes mentorias e
estarem a maior parte dos estagios do ciclo de vida inseridas em projetos de inovagdo
(incubadora, aceleradoras etc.), as startups buscam atentar-se a detalhes relevantes como este.

4.4.2 Treinamentos

Startups encontram-se em ambientes de rapidas mudancas e que exigem dos
empreendedores acdes e decisdes precisas em um periodo curto de tempo (DULLIUS, 2016).
Essa agilidade forca, de maneira natural, um namero de qualificacbes cada vez maior dos
empreendedores e demais colaboradores do empreendimento visando o aumento de
produtividade, vantagem competitiva, alinhamento a cultura corporativa, reducdo de custos,
além da melhoria da socializacdo e do clima organizacional.

Conforme pode ser visualizado na fala da Empreendedora 6, empresas incubadas ou que
estdo vinculadas a algum tipo de programa/projeto de inovacdo, encontram-se em vantagem
neste aspecto por participarem de constantes treinamentos. Por sua vez, o Empreendedor 4
destaca a importancia dos treinamentos para os empreendedores e colaboradores ao mencionar
gue uma startup consegue, de maneira mais rapida, obter sucesso em suas atividades com

profissionais qualificados:

[...] normalmente € pelo fato de estarmos sempre em algum processo de aceleragdo. Desde a concepgao
ndo teve algum momento em que nds ndo estivéssemos. E nos processos, hd muitas mentorias e muitos
treinamentos. Entdo, sdo esses (TREINAMENTOS) dos processos, ndo tem outros. (Empreendedora
6).

Startups mais maduras d&o treinamentos, eles d&o treinamentos de atendimento, eles dao treinamento
de andlise comportamental, d&o treinamentos para os produtos deles também. Entdo, startups mais

maduras sim, agora se vocé pegar startups que estdo comegando agora, validando sua solucéo, buscando
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0s seus primeiros clientes, talvez ndo tenha tanto esses tipos de treinamentos. Deveria? Com certeza!
Pois 0 negdcio sé vai comecar a ter sucesso, de maneira mais rapida, se tiver um profissional qualificado.

(Empreendedor 4).

Alguns empreendedores, como o Empreendedor 2, Empreendedor 3 e 0 Empreendedor
7, descrevem que possuem um processo de selecdo bem rigoroso, além comentarem sobre um
treinamento interno bem estruturado e um forte acompanhamento ao longo dos dias. O
Empreendedor 3, em especial, citaum acompanhamento de 60 dias (2 meses) aos colaboradores
que comecam a fazer parte da equipe. Ainda de acordo com o empreendedor, 0 prazo pode ser

menor, variando de acordo com o “empenho” de cada individuo:

Para cada departamento, nos temos um “playbook”, ou seja, um formato de trabalho que a gente
desenvolve para o departamento de vendas, pré-vendas, suporte etc. Quando os colaboradores entram
na equipe e comegam a trabalhar conosco, 0 nosso manual inicial de trabalho seria esse playbook. O
treinamento é feito, geralmente, com atividades mais simples mesmo, ou seja, nds colocamos a pessoa
para fazer atividades mais simples para ir se adequando ao formato de trabalho. No6s fazemos
treinamentos em relacdo a ambientacdo do sistema, por exemplo, tanto para o desenvolvedor quanto
para o vendedor e o pré-vendedor, eles precisam entender como o sistema funciona. Entao, existe um
treinamento inicial para a pessoa entender como o sistema funciona e o que a gente gera de valor. Esse
treinamento é feito rodando o sistema mesmo e ai eu fagco um acompanhamento mais préximo dessas
pessoas (COLABORADORES) quando elas entram, dar um feedback e ficar algumas vezes até mesmo
“juntos”. Mas assim, hoje nos ndo temos um playbook para o setor de desenvolvimento, que inclusive
acabei de contratar um colaborador. O que esta acontecendo € que eu separei tarefas mais simples de
desenvolvimento e passei isso para ele para que comegasse a trabalhar. Estou buscando acompanhar ele

ai por duas “horinhas” por dia para ajudar ele. (Empreendedor 2).

[...] temos uma politica de que nos primeiros sessenta dias ele (COLABORADOR) néo atende, ele nédo
faz nenhum tipo de atendimento aos clientes nos primeiros sessenta dias. [...] a gente tem um
treinamento, ele é interno, ele ndo tem nada estruturado, mas é treinamento interno basicamente
ministrado pelo meu sécio, onde ele passa por todas as questbes de equipamentos que nds
administramos, uma estrutura de rede basica, né? O que ele precisa saber quando determinado servidor
alertar no monitoramento, o que ele tem que fazer primeiro o que ele tem que fazer depois, isso tudo ele
tem estruturado. [...] n6s estimamos em sessenta dias, ai vai depender muito da pessoa. [...] nés ndao
temos hoje uma politica assim de “temos que participar de tantos treinamentos no ano”, nos ndo temos,
nos gostariamos. [...] acaba ndo sobrando tempo na semana para a gente conseguir se dedicar em um

treinamento ou alguma coisa assim (Empreendedor 3).
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[...] temos um processo de recrutamento sempre bem rigoroso [...] Preparamos um treinamento de uma
semana onde o colaborador vai ter uma imersdo em cada &rea, independente do setor que ele vai atuar
ele tera uma imerséo, ele ira conhecer um pouco de cada area. Cada lider, de cada area, busca criar
essa conexdo. [...] Nossa intencéo € trazer uma pessoa para ter um olhar centrado nisso, hoje os lideres

acabam fazendo em cada um de seus colaboradores. (Empreendedor 7).

Os treinamentos possuem relevancia e quanto mais qualificacbes os empreendedores e
colaboradores possuirem, maior serdo as chances de sucesso da organizagao. Inimeras sao as
vantagens dos treinamentos para as organizagdes e uma delas é o préprio aumento da eficécia
operacional. Diante as falas dos sujeitos da pesquisa, foi perceptivel a consciéncia dos mesmo
em relacdo a importancia de se manterem atualizados. Ademais, o fato de estarem quase sempre
vinculadas a programas/projetos de inovacgéo, proporciona maiores oportunidades de acesso a

treinamentos variados.

4.4.3 Politicas de Recompensas

Politicas de recompensas referem-se a um aglomerado de mecanismos que constituem
a contrapartida da contribuicdo prestada pelos colaboradores aos resultados do negocio. Essas
recompensas podem ser diretas, como 0s pagamentos monetarios, ou indiretas, como 0s
beneficios ndo-monetarios. De uma maneira geral, percebe-se que essas recompensas estao
alinhadas, na maioria das vezes, a duas grandes areas dentro do negocio: vendas e marketing.
Entretanto, cabe ressaltar que ndo se restringem apenas a elas. 1sso pode ser comprovado nas

falas do Empreendedor 1, Empreendedor 2 e Empreendedor 7:

Na parte de vendas e de marketing, ha sim essas politicas de recompensa estabelecidas. E quando a
pessoa consegue Varios clientes, entrar em contato, vender nossos servicos para elas e entdo esse
colaborador vai conseguir uma “comissdo’ maior. Na parte operacional, como nos temos uma ficha
avaliativa, esse colaborador que tem o maior desempenho, ele ira ter um destaque. N6s fizemos tipo um
ranking, quando o colaborador esté entre os trés primeiros no ranking, ele recebe uma bonificacdo no

salario dele e os demais ficam um pouco mais abaixo, ndo recebem essa bonificacdo. (Empreendedor 1).

Nas vendas n6s temos comissao, na pré-venda nds temos comissdo e na pds-vendas nds temos comissao
também. Na pré-venda noés temos comissao para cada apresentacdo marcada, nas vendas nds temos
comissao para cada venda fechada e na pds-venda nés temos comissao por “Up-Sell” e “Cross-Sell”.
Entao nos temos esses trés tipos de remuneragdo variavel. Para desenvolvimento nds ndo temos, talvez

n6s podemos pensar em algo nesse sentido, mas néo sei ainda pelo fato que conversei com algumas
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pessoas de empresas que tinham remuneracéo variavel para todo mundo e acabou que se tornou uma
atividade onerosa e eles acabaram removendo esse tipo de remuneracao variavel e colocando um bénus
fixo, ou seja, aumentaram o salério base e tiraram aquela remunerag&o variavel. E dificil quando vocé
tem muitas atividades diferentes, para as vendas ¢ algo facil, para o vendedor é vender e para o pré-
vendedor é marcar as apresentacdes. Agora, para quem esta desenvolvendo, por exemplo, vocé colocar
uma remuneracao variavel em uma tarefa ou na outra, vocé pode comprometer outro tipo de atividade
que ndo esta sendo remunerada. [...] Para a parte de desenvolvimento, entdo, ainda precisa ser pensado
para nos fazermos. O que estamos pensando em fazer, agora, é para a parte de marketing. Nosso
marketing ndo tem uma remuneragdo variavel e estamos elaborando um plano para essa questao.

(Empreendedor 2).

Estamos agora com beneficios para os colaboradores, vale-cultura, bonus fidelidade etc. Cada ano que
VOCé passa conosco, vocé ganha 10% do seu salario. Entéo, no primeiro ano vocé ganha 10%, no segundo
ano 20% e assim em diante. Nés temos colaboradores com seis anos, esses ganham 60% do seu salario
como bdnus, né? Entdo tem alguns incentivos... Antes, havia muito essa questao de ajudar com cursos
pessoais (técnicos) e tudo mais, mas como foi apertando um pouco o caixa, acabamos cortando um pouco.

(Empreendedor 7).

Em contraponto, o Empreendedor 3 e a Empreendedora 6 ilustram um outro cenario
relacionado as politicas de recompensas. O Empreendedor 3 menciona que sua startup nao
possui politicas de recompensas estabelecidas. O empreendedor enfatiza, ainda, que os salarios
acertados na contratacdo € o valor final que cada colaborador recebe, sem nenhum tipo de
premiacdo extra. A Empreendedora 6, por sua vez, relata uma bonificacdo variavel, mas de
maneira coletiva. A justificativa apresentada pela empreendedora sobre a bonificacdo consiste
no fato da solucdo oferecida necessitar da juncéo de todas as areas e, consequentemente, de

todos os colaboradores.

[...] hoje n6s ndo temos isso. Nds pagamos os valores fixos. O estagiario recebe uma bolsa de valor fixo,
a pessoa do comercial (PRESTADORA EXTERNA DE SERVICOS) recebe um percentual de comissdo
em cima do contrato que for fechado, vindo através das ac¢des dela, que ela é a responsavel. Dai, nés
aqui ndo temos nenhum tipo de bonificac@o que a empresa paga a mais para algum tipo de coisa. [...]
Mas nds nao temos nenhuma politica de premiagdo ou algo nesse sentido. (Empreendedor 3).

E uma politica de recompensa coletiva. [...] Essa é a bonificac&o, mas ai todo mundo ganha. Pelo fato
que trabalhos de uma maneira muito integrada, é uma equipe muito pequena, né? Entéo eu como lider
hoje acho que ndo cabe bonificar um e ndo o outro. A “roda’ so funciona porque cada um entendeu sua

funcdo. Entao, eu ndo vejo nem essa possibilidade hoje. (Empreendedora 6).
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Um outro relato sobre politicas de recompensas é o do Empreendedor 4, que por ser
mentor, possui propriedade para comentar sobre a realidade de muitas startups. O empreendedor
relaciona, em muitos momentos, startups com pequenos negdcios tradicionais no que diz
respeito a essas questdes “desburocratizadas”. E mencionado, ainda, que isso é uma maneira de

conectar todas as &reas/setores da organizagao:

[...] tudo aquilo que é meio desburocratizado, ou seja, informal, soa muito bem dentro das startups. Por
exemplo, os empreendedores falam para a equipe: “Olha pessoal, se vocés baterem a meta desse projeto
aqui, vai ter uma comissdo. O pessoal das vendas ja tem o seu percentual de comissédo, né? E n6s vamos
dobrar essa comissdo... Vocés, do setor de desenvolvimento e da equipe de atendimento, nés vamos dar
uma comissdo para vocés também”. Entdo, tem muito disso, ai é uma forma até de engajar, né? Nos
chamamos essa questdo de “engajamento” dentro das startups, eles (EMPREENDEDORES) sabem
trabalhar muito bem isso, né? Tudo na informalidade, muita coisa ndo é declarada, mas tem isso sim.
Entdo assim, é o que eu falo, de certa forma tem entdo, né? Essas politicas de incentivos. Até para
motivar os colaboradores internos ou externos ou que seja parceiro/socio também. Muitas vezes esse
incentivo ndo é em dinheiro, para socios pode ser um percentual em determinado negocio etc.

(Empreendedor 4).

Com base nas entrevistas, evidenciou-se que as startups dos empreendedores que
compuseram o grupo de sujeitos da pesquisa, a0 menos a maioria delas, possuem politicas de
recompensa estabelecidas. Muitas vezes as recompensas ndo se restringem a um incentivo
monetario, mas a incentivos ndo-monetarios também. Apesar do Empreendedor 3 enfatizar que
hoje ndo ha essas politicas estabelecidas, acredita-se que em algum momento ao longo dos anos

0 negdcio havera de adotar esse mecanismo de controle gerencial.

4.4.4 Atribuicao de Responsabilidades

No inicio de um empreendimento, muitas funcdes sdo executadas pelo proprio fundador,
ou seja, é o empreendedor que faz o marketing da organizacéo, que faz o atendimento ao cliente,
que é responsavel pelas vendas, que é responsavel pelo pos-vendas, dentre outras atribuicdes.
No entanto, com o passar dos anos e com o negdécio estruturando-se, colaboradores vdo sendo
contratados para serem responsaveis por determinadas areas/setores. Nas falas dos
empreendedores, fica evidente que todos o0s colaboradores contratados ja possuem
responsabilidades pré-estabelecidas, ou seja, € muito dificil determinado colaborador ser

contratado para o setor de marketing e depois ser realocado para o setor de vendas, por exemplo:
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No inicio, é sempre o empreendedor. No inicio da sua ideia, vai ser tudo vocé! A parte operacional,
marketing, financeiro, direcao e administracédo é ssmpre o empreendedor. Agora, quando o negdcio vai
se desenvolvendo, e conseguindo ter seus primeiros clientes, ocorre a necessidade de contratacdo de
outras pessoas. lra ocorrer a necessidade de encontrar pessoas que entendam daquela area para te
ajudar. [...] Assim, precisei arrumar outras pessoas para me ajudarem. Funciona de acordo com a
demanda, quanto maior a demanda, mais pessoas sd0 necessarias para te ajudar na prestacao dos
servicos. (Empreendedor 1).

Geralmente na contratacao nds ja definimos o que aquela pessoa vai fazer. Entdo, um exemplo é o setor
de pré-vendas, quando nds contratamos as reponsabilidades ja eram fazer ligaces para os clientes, fazer
uma qualificacdo dessas pessoas e se necessario realizar alguma atividade relacionada ao marketing.
[...] Agora, na parte de atendimento/servicos que nés temos um outro colaborador que cumpre a funcéo
de SEO, essas sdo tarefas mais amplas, ele faz coisas mais diferentes, as atribuicdes ndo estdo muito
certas/definidas. Ele tem as atribuicdes dele, que a gente designou, mas que foram mudando ao longo do
tempo. Entéo, ele entrou para trabalhar com uma coisa e acabou trabalhando com outra. Ele entrou
como estagiario, inclusive, era para marketing e hoje faz a funcédo de SEO em full time. (Empreendedor
2).

Essa pessoa do marketing, por exemplo, ja foi contratada para isso, ela era uma pessoa que ja trabalhava
com isso em outros locais e chegou até mim por meio de contatos, networks. Ela chegou ja para fazer
isso, entdo as responsabilidades ja estavam pré-definidas antes da contratacdo. [...] o dia em que
tivermos que contratar técnicos, efetivo, estar com essas atribui¢es bem definidas antes do colaborador
entrar. Hoje n6s ndo temos isso definido pelo fato de que ndo tem necessidade, mas na hora que tivermos,
nos imaginamos que é mais viavel e da mais retorno para nos, o colaborador ja vir preparado e sabendo

o0 que ele vai fazer. (Empreendedor 3).

Quando ocorre alguma contratacdo, ja é determinada para aguela demanda, né? Com relagdo aos

sécios, desde o inicio ja aconteceu uma certa divisao de areas. (Empreendedor 5).

Olha, quando fomos contratando, cada um ja entrou com a sua responsabilidade. [...] Ai, quando tem
coisas que intercalam, que um individuo precisa cobrir o outro, n6s temos uma reunido de equipe para
isso. [...] Entéo, tem muitas interfaces pelo fato que as pessoas trabalham muito juntas. Mas quem é o
responsavel da atividade, é o responsavel por pedir ajuda para terminar ela se ele ndo for da conta.
(Empreendedora 6).

Os trechos oriundos da entrevista com o Empreendedor 4, por sua vez, ilustram mais
semelhangas entre startups e pequenos negocios tradicionais. O empreendedor relata que essas

caracteristicas em comum foi e é fator determinante para o sucesso destas empresas com
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potencial inovador no Brasil. Assim, dependendo do porte da startup em questdo, a maioria das

responsabilidades sdo do proprio fundador:

[...] dependendo do tamanho da startup, em termos de fun¢éo e por mais que determinou o cargo de cada
um ali no ato da contrata¢o ou da parceria, cara... Todo mundo faz tudo! E o pequeno empresario
mesmo, né? A cara do pequeno empresario. Por isso que startups deram muito certo no Brasil. Entéo, o
colaborador que atende é o colaborador que entende um pouquinho de marketing, as vezes o
colaborador que esta ali no RH fazendo um planejamento de contratacao, né? De recrutamento... E é
0 cara que estd respondendo o chat do site e nas redes sociais respondendo alguma demanda.

(Empreendedor 4).

Frente as evidéncias, percebe-se que nos estagios iniciais, assim como pequenos
negocios tradicionais, startups ndo possuem atribuices de responsabilidades bem definidas.
Entretanto, com o passar dos anos e com a organizacdo se consolidando, colaboradores séo
contratados com funcdes ja definidas pelos empreendedores. Em ocasides extraordinarias

ocorre a realocacdo apds a contratacdo, porém, ndo é algo comum nestas organizagoes.

4.5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os controles gerenciais sdo evidenciados tanto teoricamente quanto empiricamente
como facilitadores do alcance dos objetivos organizacionais, que inicialmente sdo baseados na
otimizacdo dos recursos, numa perspectiva de resultados de longo prazo (BEDFORD, 2015;
CHENHALL; MOERS, 2015; DAVILA, 2000; HENRI, 2006; FERREIRA; MOULANG;
HENDRO, 2010; FRIED, 2017). Diversas investigacdes encontram-se em concordancia ao
afirmar que a adocdo de controles (formais e informais) fornecem as informacdes necessarias
para os empreendedores/gestores no processo de tomada de decisdo (DACIE et al., 2017;
FONSECA; ESPEJO; QUEIROZ, 2020).

A luz das necessidades organizacionais, Mehralizadeh e Sajady (2006) sugerem que 0s
empreendedores necessitam: a) de planejamento adequado ao negécio, avaliando-o
constantemente em funcdo da situacao; b) reconhecer as oportunidades de mercado; c¢) buscar
informacdes financeiras sobre o negdcio em tempo habil; d) ter um maior conhecimento dos
clientes-alvo, fornecedores e grupos interessados em seus produtos e servicos; e) entrar no
negocio pelas razdes certas; ) participar de redes disponiveis com outros donos de empresas
semelhantes; g) tornar-se mais bem informados sobre 0s recursos que estdo disponiveis; e h)

investigar as oportunidades de financiamento para sua empresa.
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Especificamente em startups, por estarem no inicio do ciclo de vida de um negécio
inovador, percebeu-se a partir de investigacdes anteriores que os controles utilizados ndo se
restringem aos formais, podendo ser mecanismos informais de controle gerencial, neste estudo
caracterizados como proxies informacionais (CARRARO; MENESES; BRITO, 2018;
SAMAGAIO; CRESPO; RODRIGUES, 2017). Isto posto, definiu-se como a primeira
proposicédo direcionadora a ideia de que ocorre a adoc¢éo de proxies informacionais por startups
objetivando o alinhamento das acbes dos empreendedores/gestores com 0s objetivos e
estratégias da organizacao.

Encontrou-se evidéncias para esta proposicdo a partir da observacdo dos trechos
oriundos das entrevistas, em conjunto com algumas investigac6es que apresentaram resultados
semelhantes. A pesquisa de Feuser, Dacié e Espejo (2016), por exemplo, evidenciou que as
proxies informacionais encontradas em pequenas empresas tradicionais, como: a) Orcamento;
b) Indicadores de Avaliacdo de Desempenho; c) Parcerias, e; d) Treinamentos, também sdo
encontradas nas startups. Em contrapartida, proxies como: a) Politicas de Recompensas, b) Uso
de DemonstracOes Financeiras; c) Plano Operacional, e; d) Cadastro de Clientes, apresentaram
percentuais muito baixos de uso, ou seja, a maior parte dos empreendedores participantes da
pesquisa sdo utilizam em seus negocios, 0s controles descritos.

Algumas outras investigacdes, como a de Raifur (2013), Abbade et al., (2012) e Becker,
Huselid e Ulrich (2001) sustentam os resultados obtidos neste trabalho. Assim como neste
estudo, as proxies de Plano Operacional e Controle de Custos e Despesas foram identificadas
na pesquisa de Raifur (2013). Por sua vez, o estudo de Abbade et al. (2012) concluiu que
algumas proxies como: Satisfacdo dos Clientes e Conhecimento dos Riscos do Mercado,
inseridas na dimenséo dos aspectos mercadoldgicos, também sdo utilizadas nas empresas que
foram objeto da pesquisa. Por fim, Becker, Huselid e Ulrich (2001) evidenciaram que 0s
empreendimentos estudados, em sua pesquisa, utilizam as proxies de Treinamentos e Avaliacdo
de Desempenho dos Colaboradores.

Nesta direcdo, apds o entendimento de quais sdo as proxies informacionais utilizadas
pelas startups visando o alinhamento das a¢des dos empreendedores/gestores com as estratégias
organizacionais, bem como informacdes necessarias para o processo de tomada de decisdes, foi
possivel compreender quais os instrumentos formais de controle gerencial dos quais as proxies
sdo decorrentes, ou seja, de quais controles formais elas buscam suprir as fungfes. Assim,
sugeriu-se a segunda proposicao tedrica a qual propde que a adocéo das proxies informacionais

se da em alternativa a auséncia de mecanismos formais de controle gerencial.
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O estudo de Frezatti, Carter e Barroso (2014) forneceram evidéncias para essa
proposicdo ao enfatizar que a adogdo das proxies ocorre diante do objetivo de sustentacdo do
discurso organizacional e que estas sdo derivadas de instrumentos formais de controle gerencial.
Os discursos dos préprios empreendedores que compuseram o grupo de sujeitos desta pesquisa
alinham-se ao que Frezatti, Carter e Barroso (2014) reforcam. Em determinado momento, a
Empreendedora 6 menciona, por exemplo, que a proxy de Previsdo de Receitas e Despesas
Futuras que ela e sua equipe realizam, busca seguir as peculiaridades dos orgamentos realizados
por grandes organizagoes.

Assim, entende-se que mesmo os controles formais ndo podendo ser substituidos por
completo, as proxies surgem como instrumentos que apresentam caracteristicas bastante
semelhantes e que conseguem desempenhar importante papel na construcdo dos discursos
organizacionais (DACIE et al., 2017; FONSECA; ESPEJO; QUEIROZ, 2020; FREZATTI;
CARTER; BARROSO, 2014). Feuser (2016) reforca, ainda, que em qualquer ambiente
orientado a resultados, ha a necessidade de uma discusséo sobre esses resultados. Logo, ainda
que os gestores de pequenos negocios ndo utilizem as ferramentas da maneira como sao
descritas na literatura, a necessidade de informacGes e de medigéo do resultado permanecem.

Apdbs a compreensdo de que os controles gerenciais, sejam eles formais ou informais,
asseguram que 0s recursos estdo sendo obtidos e utilizados de forma eficiente e eficaz para o
cumprimento dos objetivos organizacionais, foi possivel o entendimento de que 0os mesmos
contribuem para a sobrevivéncia e para a continuidade do empreendimento até a sua
consolidacdo (DULLIUS, 2016). Esse contexto embasou a terceira proposicdo, a qual
conjectura que a utilizac@o das proxies informacionais pelos empreendedores ocorre pelo fato
de os mesmos visarem a sobrevivéncia e continuidade do negocio.

Com a analise das evidéncias construidas, foi possivel compreender que um dos
principais fatores que levam os empreendedores a adotarem as proxies informacionais é o
enfrentamento dos obstaculos encontrados nas fases inicias do ciclo de vida do negécio. Em
diversos momentos os Empreendedores 2 e 3, por exemplo, enfatizam que esses controles séo
determinantes para a continuidade das suas organizacdes. A pesquisadora Dullius (2016) se
aprofunda nessa discussdo, em sua pesquisa, mencionando que a auséncia de ferramentas de
gestdo em startups pode ocasionar no insucesso ou mortalidade do negdcio, especialmente nos
estagios iniciais.

Outras investigacOes encontradas na literatura sustentam os achados deste estudo, como
a de Nogueira e Oliveira (2014), que enfatizam a importancia das proxies inseridas na dimensdo

do planejamento para a sobrevivéncia e continuidade do negécio. De acordo com os autores, é
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fundamental, por exemplo, o uso da proxy de Analise e Monitoramento dos Ambientes Externo
e Interno do Negdcio. Feuser (2016), por sua vez, evidenciou que a adogdo das proxies
informacionais inseridas nas dimensdes do planejamento, controles financeiros, aspectos
mercadoldgicos e controles de pessoal afetam positivamente o desempenho dos negécios e,

consequentemente, direcionam a empresa para a consolidacdo do modelo de negdcio.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O proposito geral desta pesquisa foi compreender como ocorre o processo de gestdo de
startups por meio do emprego de proxies informacionais em alternativa a auséncia de
mecanismos formais de controle gerencial. Para o alcance deste objetivo, adotou-se como
estratégia a pesquisa qualitativa basica ou genérica sugerida por Merriam (1998) e Caelli, Ray
e Mill (2003). Assim sendo, foram realizadas entrevistas com sete empreendedores que
apresentavam formagdes basicas e complementares diversas, bem como experiéncias
profissionais variadas.

A escolha dos empreendedores e de suas startups ocorreu, especialmente por causa
dessas diversidades de experiéncias e formacfes, além dos estdgios em que as empresas se
encontram e segmento/area de atuacdo de cada uma. Entretanto, apesar da diversidade dos
empreendedores, suas respectivas startups encontram-se em fases semelhantes em se tratando
do ciclo de vida do negocio. Todas as startups encontram-se na ultima fase antes de serem
caracterizadas como firmas inovadoras, variando apenas com relacdo ao tempo em que estdo
comercializando suas respectivas solugdes.

Dos achados para o primeiro objetivo especifico da pesquisa que buscou identificar as
proxies informacionais utilizadas no ambiente organizacional pelas startups, observou-se que
as startups realizam, sim, a adocdo de proxies informacionais e estas estdo inseridas em quatro
grandes categorias ou, como evidenciado neste estudo, dimensdes. As referidas dimensdes sao
relacionadas ao planejamento, aos controles financeiros, aos aspectos mercadologicos (mercado
e cliente) e, por fim, aos controles de pessoal das startups.

As proxies identificadas e inseridas na dimenséo de planejamento séo: a) Missédo, Visdo
e Valores; b) Plano Operacional; ¢) Plano de Acdo; d) Plano de Investimento; e e) Analise e
Monitoramento de Ambientes Externo e Interno. Por sua vez, as proxies identificadas e
inseridas na dimensdo de controles financeiros sdo: a) Controle de Custos e Despesas; b)
Previsdo de Receitas e Despesas Futuras; ¢) Separacdo das Financas Pessoais; d) Demonstracdo
do Fluxo de Caixa; €) Demonstracdo do Resultado do Exercicio; f) Balanco Patrimonial; e g)
Avaliacdo de Desempenho.

Ainda com relacdo as proxies informacionais, as identificadas e inseridas na dimensao
dos aspectos mercadologicos (mercado e cliente) sdo: Cadastro de Clientes; b) Mensuracao da
Satisfacdo de Clientes; c¢) Politicas de Atendimento Estabelecidas; d) Parcerias com outras

Startups; e) Riscos do Mercado; e f) Marketing. Por fim, as proxies identificadas e inseridas na
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dimenséo de controles de pessoal sdo: a) Avaliacdo de Desempenho dos Colaboradores; b)
Treinamentos; c) Politicas de Recompensas; e d) Atribuicdo de Responsabilidades.

As proxies supramencionadas sdo derivadas, usualmente, de artefatos formais e que se
comportam como instrumentos auxiliares aos empreendedores/gestores na constru¢do dos
discursos organizacionais. Esses controles informais sdo oriundos de artefatos como: a)
Planejamento Estratégico; b) Benchmarking; c¢) Orcamento Empresarial; d) Balanced
Scorecard; e) Avaliacdo de Desempenho; f) Avaliacdo de Investimentos; g) Custeio Baseado
em Atividades; h) Anélises de Rentabilidade de Clientes, dentre outros.

A adocdo de controles gerenciais, sejam formais ou informais, é influenciada pelo porte
das organizaces (RUSSO; GUERREIRO, 2017). Essa percepcao é reforcada por meio das
reflexdes de Otley (1994) e Scapens (1994), as quais enfatizam que 0s controles gerenciais
teriam sido desenhados apenas para grandes organizacdes. Entretanto, a adocao de controles
informais, derivados dos instrumentos formais de controle gerencial, foram a valvula de escape
encontrada pelos pequenos empreendedores. Deste modo, 0 segundo objetivo especifico do
estudo, que buscou evidenciar os mecanismos formais de controle gerencial dos quais as proxies
informacionais utilizadas séo derivadas é alcancado.

Né&o distante, as startups também perceberam a necessidade de adocéo desses controles
para o0 alinhamento do comportamento dos membros com os objetivos organizacionais. Além
disso, a adocao desses controles informais (denominados como proxies informacionais neste
estudo) pelos empreendedores que compuseram o grupo de sujeitos da pesquisa, foram fatores
determinantes para a sobrevivéncia dos negocios em suas primeiras fases e pela continuidade
dos mesmos.

Os relatos obtidos e analisados neste estudo evidenciaram que, se ndo todas, a maioria
das proxies identificadas contribuiram, consoante suas caracteristicas, na trajetéria até o
momento atual do negocio. Dentre essas proxies, pode-se mencionar: a) Analise e
Monitoramento de Ambientes Externo e Interno; b) Controle de Custos e Despesas; ¢) Previsao
de Receitas e Despesas Futuras; d) Politicas de Atendimento Estabelecidas; e) Avaliacdo de
Desempenho dos Colaboradores, dentre outras. Desta maneira, o terceiro objetivo especifico
desta pesquisa, que enfocou na averiguacdo das implicacdes das proxies informacionais para a
sobrevivéncia e continuidade das startups também é alcancado.

Nesta direcdo, respondendo a questdo de pesquisa explanada no primeiro capitulo deste
trabalho: “Como ocorre o processo de gestdo de startups por meio do emprego de proxies
informacionais em alternativa a auséncia de mecanismos formais de controle gerencial?”,

observa-se que o processo de gestdo das startups ocorre por meio da adogdo de proxies
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informacionais — decorrentes de mecanismos formais de controle gerencial — e
relacionadas/inseridas em quatro grandes dimensdes, sendo elas: a dimenséo de planejamento,
de controles financeiros, de aspectos mercadolégicos (mercado e cliente) e, por fim, a de
controles de pessoal.

Como recomendacgdes para pesquisas futuras, sugere-se que outros pesquisadores
busquem compreender como se configuram o0s controles gerenciais em organizagdes
inovadoras brasileiras quando startups € no momento em que se caracterizam como firmas
inovadoras, estagio onde o modelo de negdcio é executado. Como ja mencionado por estudos
anteriores, empresas de grande porte possuem maiores chances de utilizarem instrumentos
formais de controle gerencial e, em contrapartida, pequenos negdcios de adotarem controles
informais.

Por fim, uma outra recomendacédo para investigacdes futuras esta relacionada técnica
que foi utilizada nesta pesquisa e que pode ser modificada. Ao invés de uma pesquisa qualitativa
basica ou genérica, outros pesquisadores podem utilizar, por exemplo, a técnica de estudo de
caso em startups brasileiras ou internacionais. Essa técnica é considerada adequada quando se
busca investigar o como e o porqué de um fendmeno em contexto real, apreender a sua
complexidade a partir de sua singularidade/particularidade e entender sua articulacdo e

interagéo Nos seus contextos.
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APENDICE A - CARTA-CONVITE ENCAMINHADA AOS EMPREENDEDORES

Prezados (as),

Venho, através desta carta, me apresentar como aluno do Programa de P6s-Graduacdo em
Ciéncias Contabeis da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul e integrante do grupo de
pesquisa (CNPgq) NUPECON/ESAN - Nucleo de Pesquisas e Estudos em Controle
Gerencial, Alexandre Coradini Ribeiro.

Estou pesquisando sobre a adocdo de proxies informacionais por startups em alternativa a
auséncia de mecanismos formais de controle gerencial, sob a supervisdao da minha orientadora
Profé. Dr, Marcia Maria dos Santos Bortolocci Espejo e da minha coorientadora Prof?. Dr2.
Elisabeth de Oliveira Vendramin.

Gostaria de convida-los (as) a participar de uma entrevista individual onde questionamentos
sobre a gestdo das startups serdo realizados (planejamento, controles financeiros, aspectos
mercadologicos e controles de pessoal). O processo de coleta de dados serd conduzido conforme
0s preceitos eticos pertinentes as pesquisas cientificas, resguardando o sigilo na informacédo dos

dados e nome dos respondentes.

Diante ao cenario da Covid-19, a entrevista serd online (via Google Meet, Skype ou Zoom) no
dia e horario que estiver de acordo com sua disponibilidade. O tempo esperado para o
desenvolvimento da entrevista € de aproximadamente 40 minutos. A transcricdo da entrevista
ou os trechos utilizados no relatorio final de pesquisa poderdo ser disponibilizados ao

respondente caso assim desejar.

Considerando o exposto, gostariamos de contar com sua valiosa participacao.

Atenciosamente,
Mestrando: Alexandre Coradini Ribeiro
Docente Orientadora: Prof. Dr?. Marcia Maria dos Santos Bortolocci Espejo

Docente Coorientadora: Prof2. Dr2. Elisabeth de Oliveira Vendramin
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APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé estd sendo convidado (a) para participar, como voluntario, do projeto de pesquisa “A
Adocdo de Proxies Informacionais em Alternativa a Auséncia de Mecanismos Formais de
Controle Gerencial em Startups”, sob responsabilidade dos pesquisadores Alexandre Coradini
Ribeiro, Mércia Maria dos Santos Bortolocci Espejo e Elisabeth de Oliveira Vendramin. Este
trabalho tem por objetivo compreender como ocorre 0 processo de gestdo de startups por meio
do emprego de proxies informacionais em alternativa a auséncia de mecanismos formais de
controle gerencial. A sua participacdo nesta pesquisa consistird em responder a uma entrevista,
com tempo médio de 40 minutos, via online, que serd registrada em &udio e video pelo
entrevistador Alexandre Coradini Ribeiro. A analise das entrevistas se dara por meio da técnica
de andlise interpretativa ou categorial. Caso sinta-se constrangido (a), fica garantido a recusa
em responder, sem prejuizo algum. Informamos que sua identificacdo serd mantida em sigilo e
que o material da entrevista ficara sob guarda dos pesquisadores, durante cinco anos, sendo
descartado apos esse periodo. A sua participacdo e totalmente voluntaria e ndo ha nenhum valor
econémico, a receber ou a pagar, ndo envolvendo nenhuma compensacdo financeira ou
ressarcimento. Fica garantido a vocé o sigilo em torno de sua identidade, assegurando assim
sua privacidade. Fica garantido também, o livre acesso a todas as informacoes e esclarecimentos
adicionais sobre o estudo e suas consequéncias. Os pesquisadores garantem que os dados
coletados serdo utilizados, Unica e exclusivamente, para fins desta pesquisa. Se vocé tiver
alguma consideracdo ou ddvida, pedimos a gentileza de entrar em contato com Alexandre
Coradini Ribeiro, pesquisador responsavel pela pesquisa, telefone: (67) 99999-4260, e-mail:
alexandrecoradinir@gmail.com. Ressalta-se a garantia de absoluto sigilo das respostas dadas

nas entrevistas.

Eu, RG n°

declaro ter recebido todas as informacdes, aceito o convite e

concordo em participar, como voluntario (a), do projeto de pesquisa acima descrito.

, de de 2020.
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Assinatura do participante

Alexandre Coradini Ribeiro
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Vocé pode se apresentar e comentar um pouco sobre sua trajetdria académica e profissional?
2. Vocé pode comentar sobre o processo de planejamento do seu negocio? Vocés elaboraram,
por exemplo, um plano operacional, de acdo e de investimento?

3. Ainda com relacdo ao planejamento, atentaram-se a questdes como definicdo de misséo,
visdo e valores, além da realizacdo de analises de cenarios interno e externo?

6. Em termos de controles financeiros, vocés realizam algum controle de custos e despesas?

7. Quando se direciona os olhares para as receitas e despesas futuras, realiza-se uma previsdo
dessas receitas e despesas futuras? Como esse processo de previsdo é realizado?

8. Ha a separacdo, por parte do empreendedor, das financas pessoais?

9. Utiliza-se demonstragdes financeiras como apoio a tomada de decisdo?

10. Como o desempenho da sua startup é mensurado? Utiliza-se algum indice especifico?

11. Na sua startup, h&d um cadastro de clientes e politicas estabelecidas de atendimento aos
clientes? Ha, também, uma medicao de satisfacdo dos clientes?

12. Ocorre projetos em comum com outras startups?

13. No inicio e nos dias de hoje, vocé e sua equipe possuiam/possuem conhecimento dos riscos
do mercado?

14. Como o marketing da sua startup é realizado?

15. H& uma avaliacdo de desempenho dos membros da organizacao?

16. Ocorre treinamentos para 0s membros da organizacao?

17. Como sdo realizadas as atribuicdes de responsabilidades de cada membro da organizacao?

18. Ha politicas de recompensas para os colaboradores?



