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RESUMO

FRARE, A. B. Adocéo do Sistema de Controle Gerencial em empresas Graduadas: Um olhar
para Fatores Contingenciais, Orientacdo Empreendedora e Desempenho. 2020. 129 p.
Dissertagdo (Mestrado em Contabilidade) — Universidade Federal do Rio Grande — FURG.
Rio Grande, 2020.

A dissertacdo tem por objetivo geral analisar o impacto dos Fatores Contingenciais,
Orientacdo Empreendedora - OE e Desempenho na adogédo do Sistemas de Controle Gerencial
— SCG nas empresas graduadas em incubadoras e parques de base tecnoldgica. Inerentemente,
tém-se por objetivos especificos: (i) Analisar a influéncia dos Fatores Contingenciais Internos
— FCI e Externos FCE no SCG e Desempenho; (ii) Analisar a influéncia da OE no SCG e
Desempenho; (iii) Analisar a moderagéo dos FCI e FCE na relagdo entre OE e Desempenho;
(iv) Analisar a influéncia do Desempenho na adocdo do SCG. O Referencial Tedrico compde-
se pela Teoria da Contingéncia, com os FCE (Ambiente) e FCI (Estratégia; Estrutura); OE
(Comportamento Inovador; Assuncdo de Riscos; Proatividade; Autonomia; Agressividade
Competitiva; Rede de Relacdes); o Desempenho perpassa a auto percepgdo dos gestores; e por
fim 0 SCG abarca o package de Malmi e Brown (2008), contemplando as cinco tipologias de
controle  (Controles Culturais; Planejamento; Controles Cibernéticos;  Controles
Administrativos; Remuneracdo e Recompensas). A pesquisa possui vies descritivo,
quantitativo e foi instrumentalizada por survey, com questionario em meio eletrénico, enviado
aos e-mails e midias sociais dos proprietarios / gestores de empresas graduadas, resultando em
uma amostra de 100 companhias. Os dados foram analisados com apoio da técnica de
Modelagem de Equacdes Estruturais por Minimos Quadrados Parciais no software SmartPLS
3.0. Adicionalmente, foram feitos testes complementares no software SPSS 23. Variaveis
como tempo de graduacdo, setor e porte foram controladas. Pelo ambito dos Fatores
Contingenciais, os resultados demonstram que a Estratégia influencia positivamente a adoc¢éo
de Controles Culturais e Controles Cibernéticos; a Estrutura ndo exerce influéncia
significativa sobre as demais variaveis estudadas, e 0 Ambiente Externo associa-se com a
adocdo de Controle Cibernéticos e Controles Administrativos. Ademais, a Estratégia e
Ambiente Externo influenciam no Desempenho. Os resultados em relacdo a OE apontam que:
(i) a Autonomia influencia positivamente a adocdo do Planejamento, Controles Cibernéticos,
Remuneracdo e Recompensas e Controles administrativos; (ii) a Agressividade Competitiva
influencia de forma positiva a adocdo do Planejamento, Controles Cibernéticos e Controles
Administrativos; (iii) a Assuncao de Riscos influéncia negativamente a adocdo de Controles
Administrativos; (iv) o Comportamento Inovador, a Autonomia e a Agressividade
Competitiva influenciam positivamente na autopercep¢do de desempenho dos gestores. Uma
possivel moderacdo dos FCE e FCI na relacio da OE com o Desempenho, ndo foi
comprovada. O desempenho demonstrou propulsionar a adocdo de todas as cinco tipologias
de controle, assim evidenciando ser um importante antecedente do SCG nesse tipo de
empresa. Ainda, os resultados sugerem que a OE promove efeito mediador na relacdo indireta
de Fatores Contingenciais (FCE; e FCI) no SCG e desempenho. Ademais, tendo que a
mediacdo, apesar de ocorrer para a amostra em questdo, quando segregada em subgrupos nédo
apresenta efeito mediador para empresas jovens (< 5 anos de graduacdo). Os achados
contribuem com a literatura de antecedentes da adocdo do SCG em empresas graduadas, bem
como demonstra o importante papel da OE dos gestores. As implica¢fes sdo validas para os
gestores das empresas graduadas e de parques e incubadoras.

Palavras-Chave: Fatores Contingenciais; Orientagdo Empreendedora; Desempenho; Sistema
de Controle Gerencial; Empresas Graduadas.



ABSTRACT

FRARE, A. B. The adoption of Management Control Systems by Graduated Companies: A
focus for Contingency Factors, Entrepreneurial Orientation and Performance. 2020. 129 p.
Dissertation (Master in Acounting) — Federal University of Rio Grande — FURG. Rio Grande,
2020.

The dissertation aim to analyze the impact of Contingency Factors, Entrepreneurial
Orientation - EO and Performance on the adoption of Management Control Systems - MCS in
companies graduated in incubators and technology-based parks. Additionally, they have as
specific objectives: (i) To analyze the influence of Internal Contingency Factors - ICF and
External - ECF on MCS and Performance; (ii) Analyze the influence of EO on MCS and
Performance (iii) Analyze IFC and EFC moderation in the relationship between EO and
Performance; (iv) Analyze the influence of Performance on MCS adoption. The Theoretical
Framework consists of the Contingency Theory, with the FCE (Environment) and FCI
(Strategy; Structure); EO (Innovativeness; Risk-Taking; Proactiveness; Autonomy;
Competitive Aggressiveness; Relationship Network); Performance goes beyond managers'
self-perception; and finally the MCS embraces the package of Malmi and Brown (2008),
covering the five control types (Cultural Controls; Planning; Cybernetics Controls;
Administrative Controls; Rewards and Conpensation). The research has a descriptive and
quantitative bias and was instrumented by survey, with a questionnaire in electronic media,
sent to e-mails and social media of owners / managers of graduated companies, resulting in a
sample of 100 companies. Data were analyzed using Structural Equation Modeling with
Partial Least Squares in SmartPLS 3.0. Additional tests were performed using the SPSS 23.
Variables such as graduation time, sector and size were controlled. From the Contingency
Factors scope, the results demonstrate that the Strategy positively influences the adoption of
Cultural Controls and Cybernetics Controls, the Structure does not influence anything
significantly, and the External Environment is associated with the adoption of Cybernetics
and Administrative Controls. In addition, Strategy and External Environment influence
Performance. The results regarding the EO indicate that: (i) Autonomy positively influences
the adoption of Planning, Cybernetics Controls, Rewards and Compensation and
Administrative Controls; (ii) Competitive Aggressiveness positively influences the adoption
of Planning, Cyber Controls Administrative Controls; (iii) Risk-taking negatively influences
the adoption of Administrative Controls; (iv) Innovativeness, Autonomy and Competitive
Aggressiveness positively influence managers' self-perception of performance. Concerning a
possible moderation of ECF and ICF in the relationship of EO with Performance, hand can be
proven. Performance has been shown to drive the adoption of all five control typologies, thus
proving to be an important antecedent of MCS in this type of company. Moreover, the results
suggest that the EO promotes a mediating effect on the indirect relationship of Contingency
Factors (ECF; and ICF) on MCS and performance. Although mediation occurs for the sample
in question, when segregated into subgroups, it has no mediating effect for young companies
(< 5 years of undergraduate). The findings contribute to the background literature on the
adoption of MCS in graduated companies, as well as demonstrating the important role of
managers' EO. The implications apply to both senior management and incubator managers.
Keywords: Contingency Factors; Entrepreneurial Orientation; Performance; Management
Control Systems; Graduated Companies.
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1 INTRODUCAO

Similarmente a new ventures e startups, as empresas graduadas em incubadoras e
parques de base tecnoldgica permeiam a industria do conhecimento, possuindo como foco o
desenvolvimento e insercdo de produtos/servicos inovadores no mercado (FRITSCH;
WYRWICH, 2018; LAZZAROTTI et al, 2015; LIN; CHEN; LIN, 2017). As empresas
graduadas, apesar da capacitacdo gerencial e estratégica que receberam durante o processo de
incubacéo, possuem enormes dificuldades atreladas a gestdo (SCHWARTZ, 2009).

Um dos antecedentes que influenciam o controle gerencial e o desempenho das
empresas tange a Fatores Contingenciais Externos — FCE (Ambiente) e Fatores
Contingenciais Internos — FCI (Estratégia e Estrutura) (AL-MAWALLI, 2015; DALLABONA;
NARDELLI; FERNANDES, 2019; PLETSCH et al, 2019; SANTOS, 2016). A falta de
mecanismos e ferramentas de gestdo, juntamente com o impacto de Fatores Contingenciais,
representam um aspecto critico para a configuracdo do Sistema de Controle Gerencial — SCG,
para o atingimento do desempenho esperado e a propria sobrevivéncia destas empresas
(CARRARO; MENESES; BRITO, 2019; CRESPO et al, 2019; DAVILA; FOSTER; JIA,
2015).

Apesar do aporte gerencial que as empresas graduadas receberam das incubadoras ou
parques, a insercdo e manutencdo no mercado pode ser tdo dificil o quanto denota-se para as
startups (FRITSCH; WYRWICH, 2018; LAZZAROTTI et al, 2015; SCHWARTZ, 2009).
Existem fatores criticos para a sobrevivéncia e continuidade dessas empresas, como a
Orientacdo Empreendedora - OE dos gestores / proprietarios (COVIN; WALES, 2019;
LAZAROTTI et al., 2015; WALES, 2016) e a falta de mecanismos e sistemas gerenciais
(DAVILA; FOSTER; JIA, 2015; MAGDALENO et al, 2017).

A OE permeia algumas caracteristicas intrinsecas ao individuo, no caso os gestores,
como o comportamento inovador, assuncéo de riscos, proatividade (Miller, 1983), autonomia,
agressividade competitiva (LUMPKIN; DESS, 1996) e rede de relagdes (networking)
(LAZZAROTTI et al, 2015; MCCLELLAND, 1962; MELLO; LEAO, 2005). Este tema de
estudo (OE) vem recebendo gradual énfase nas ultimas décadas, principalmente no contexto
de gestdo, tomada de decisdes e desempenho organizacional (ANDERSON et al, 2015;
COVIN; WALES, 2019).

Nesta perspectiva da OE impactar na gestdo, existem evidéncias que ela influencia o
SCG (BISBE; MALAGUENO, 2015; PEAKE et al, 2019; SU; WANG, 2018) e o
desempenho das empresas (FRARE et al, 2019; KOLLMANN et al, 2019; LAZZAROTTI et
al, 2015; MCKENNY et al, 2018; SHAN; SONG; JU, 2016). Neste interim, estudar aspectos
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psicologicos / comportamentais dos gestores em relacdo a adocdo do SCG e até mesmo do
desempenho demonstra-se uma necessidade emergente (BERRY et al, 2009; HALL, 2016).

No trabalho de Lumpkin e Dess (1996), amplamente citado na literatura de OE, os
autores defendem que as dimensdes da OE e sua relagdo com o desempenho estdo sujeitas a
influéncia dos mais distintos FCE e FCI. N&o obstante, Bisbe e Malaguefio (2015) expdem
que as caracteristicas da OE nos diversos tipos e contextos de empresas influenciam os SCG e
consequentemente o desempenho das mesmas. Condizente a achados de Gupta e Batra (2016)
e Semrau, Ambos e Kraus (2016), existem evidéncias que os FCE e FCI podem moderar a
relacdo da OE com o Desempenho.

Chenhall (2007), Langfield-Smith (2007) e Otley (2016) discorrem que o desempenho
pode ser um importante fator influenciador na adog¢do do SCG. No ambito de startups,
empresas que atuam com alto grau de tecnologia e inovacdo (CARRARO; MENESES;
BRITO, 2019), foi evidenciado que o desempenho impulsiona positivamente a adocdo de
SCG financeiros, humanos, estratégicos e de gestdo de vendas (CRESPO et al, 2019).

O crescimento de empresas que se encontram em fases iniciais deveria se apoiar
fortemente na utilizacdo do SCG (DAVILA; FOSTER, 2007; SANTOS; BEUREN; CONTE,
2017). Neste contexto, Frezatti et al (2009) defendem que o SCG auxilia para que a empresa
consiga se adaptar e manter-se competitiva no mercado, o que poderia auxiliar na insercao e
manutencdo das empresas graduadas no mercado (FRITSCH; WYRWICH, 2018;
SCHWARTZ, 2009).

Ademais das particularidades da empresa, aspectos do pais estar ou ndo em
desenvolvimento e a cultura local possuem forte influéncia sobre os possiveis Fatores
Contingenciais e a relacdo com o SCG (GREVE et al, 2017; LOPEZ; HIEBL, 2015). Neste
panorama, torna-se interessante estudar o SCG sob a otica do package proposto por Malmi e
Brown (2008), uma vez que se trata de um modelo que contempla justamente abordagens
culturais. Complementarmente, Crespo et al (2019) a partir de seus achados, consideram um
interessante caminho estudar o SCG como um pacote nas startups.

O modelo elaborado por Malmi e Brown (2008) consiste na premissa de SCG como
um package, abrangendo cinco tipologias de controle, contemplando tanto aspectos formais
como informais. Nesta perspectiva, as cinco formas de controles propostas sao: Planejamento;
Controles Cibernéticos; Remuneragdo e Recompensas; Controles Administrativos e Controles
Culturais (MALMI; BROWN, 2008).

Existe um recente fenémeno de pesquisa de possiveis backgrounds da adocéo do SCG

em new ventures como startups e empresas graduadas (CRESPO et al, 2019; DAVILA,
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FOSTER, 2005,2007; DAVILA; FOSTER; JIA, 2015; LIN; CHEN; LIN, 2017
SAMAGAIO; CRESPO; RODRIGUES, 2018) e das similaridades e disparidades de empresas
graduadas e demais startups (LAZZAROTTI et al, 2015; SCHWARTZ, 2009), fatos que
também motivam o desenvolvimento desta dissertagéo.

A literatura de SCG pouco vem explorando o contexto deste tipo de empresas de base
tecnoldgica, como empresas graduadas e startups. S@o contextos diferentes do que
tradicionalmente se conhece e estuda, e em virtude de suas peculiaridades, possuem
implicagdes diferenciados em como adotam o SCG e os indicadores de desempenho. Assim
sendo, este tipo de companhia que passa por incubadoras, parques, aceleradoras e por
hackatons, configura-se como um pertinente campo de estudo em Controle Gerencial (Davila,
2019).

1.1 Questao de Pesquisa

Dess, Lumpkin e McGee (1999) discorrem que a Estratégia e a Estrutura (FCI) estdo
associadas a OE, sugerindo que existem diferencas no impacto conforme o tipo de empresa.
Shirokova et al (2016) analisaram FCE (hostilidade ambiental e crescimento de mercado) na
relacdo da OE com o desempenho, constatando que para melhoria do desempenho, deve ser
averiguado o impacto destes fatores na OE. Rosenbusch, Rauch e Bausch (2013) realizaram
uma meta-analise com pesquisas que analisaram a influéncia do Ambiente Externo na
configuracdo de OE, evidenciando que a OE promove o ajustamento por meio de mediacdo do
impacto de FCE no desempenho.

Al-Mawali (2015) analisou a relacdo da incerteza ambiental e orientacdo de mercado
(FCE) com os SCG e desempenho, evidenciando que existem Fatores Contingenciais que
estdo positivamente ligados tanto ao SCG, como ao desempenho. Crespo et al (2019)
investigaram FCE, FCI e o desempenho e suas associacdes com a ado¢do do SCG de startups
portuguesas e norueguesas, evidenciando principalmente a pertinéncia do desempenho como
antecedente da adocdo do SCG.

Dallabona, Nardelli e Fernandes (2019) analisaram a influéncia da Incerteza
Ambiental (FCE), Estrutura, Estratégia, Tecnologia e Tamanho (FCI) no SCG de
supermercados do sul do Brasil, sob a percep¢do de seus lideres, constatando que existem
diferentes intensidades de influéncia. Pletsch et al (2019) investigaram como a Estratégia
(FCI) e o Ambiente (FCE) influenciam o SCG. Os autores comprovaram que ambos
influenciam o SCG. Santos et al (2016) analisaram a influéncia dos Fatores Contingenciais na
configuracdo e mutacdo do SCG em um grupo econdmico, identificando que os FCI

(estratégia, estrutura, Tecnologia da Informacdo — Tl e Responsabilidade Social Corporativa -
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RSC) impactam a configuragdo do SCG, enquanto o FCE Ambiente apresenta maior
influéncia na mutacdo do SCG.

Lazzarotti et al (2015) investigaram a influéncia da OE no desempenho de Empresas
Graduadas, bem como Frare et al (2019) fizeram analise semelhante no contexto de Micro e
Pequenas Empresas (MPESs), sendo que ambos constataram associagdo positiva e significativa
em tal relacdo. Kollmann et al (2019) pesquisaram condic¢des da postura de OE, descobrindo
que diferentes combinacGes de OE afetam o desempenho.

Peake et al (2019) investigaram o papel mediador do SCG (financeiro e nao
financeiro) na relagdo entre a OE (assuncdo de riscos; comportamento inovador; e
proatividade) e a inovacdo, averiguando que OE estava diretamente associada a
implementacdo de SCG financeiros e ndo financeiros, porém apenas para este ultimo havia
efeito indireto na inovacdo. Su e Wang (2018) analisaram o papel moderador de sistemas de
controle (comportamentais; estrada; e saida) na relagdo entre a OE e o desempenho de “new
ventures” (startups) chinesas, descobrindo que sistemas de controle possuem papel
fundamental para que a postura de OE alcance o desempenho almejado.

Diante de estudos que comprovam a influéncia de FCE e FCI na OE (DESS;
LUMPKIN; MCGEE, 1999; SHIROKOVA et al, 2016; ROSENBUSCH; RAUCH;
BAUSCH, 2013), no SCG e desempenho (AL-MAWALI, 2015; CRESPO et al, 2019;
DALLABONA; NARDELLI; FERNANDES, 2019; PLETSCH et al, 2019; SANTOS et al,
2016), bem como da OE no desempenho (FRARE et al, 2019; KOLLMANN et al 2019;
LAZZAROTTI et al, 2015) e SCG (PEAKE et al, 2019; SU; WANG, 2018), além do
desempenho na adogdo do SCG (CRESPO et al, 2019, apresenta-se a questdo de pesquisa a
ser investigada: Qual o impacto dos Fatores Contingenciais, da Orientacdo
Empreendedora e do Desempenho na adog¢do do Sistema de Controle Gerencial?

1.2 Objetivos
Na presente subsecdo, apresenta-se 0 objetivo geral desta investigacdo, assim como 0s

objetivos especificos que compbem a trajetoria para alcance do mesmo.

1.2.1 Geral

Como objetivo geral, pretende-se analisar o impacto dos Fatores Contingenciais,
Orientacdo Empreendedora e Desempenho na adoc¢do do Sistema de Controle Gerencial em
empresas graduadas.
1.2.2 Especificos

Por objetivos especificos, tém-se:
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(1) Analisar a influéncia dos Fatores Contingenciais Internos e Externos no Sistema de
Controle Gerencial e Desempenho;

(if) Analisar a influéncia da Orientacdo Empreendedora no Sistema de Controle
Gerencial e Desempenho;

(iii) Analisar a moderacdo dos Fatores Contingenciais Internos e Externos na relagéo
entre Orientagdo Empreendedora e Desempenho;

(iv) Analisar a influéncia do Desempenho no Sistema de Controle Gerencial.

1.3 Contribuicdo e impacto(s) esperado(s)

O estudo tem por contribuicdo esperada explorar a literatura acerca das relagdes entre
a Teoria da Contingéncia, a OE, Desempenho e SCG, trabalhando com empresas graduadas
em incubadoras e parques, auxiliando nos estudos sobre gerenciamento desse tipo de
organizacdo. Ressalta-se que estes construtos sdo amplamente discutidos de forma isolada,
mas estudos que venham a abranger as interligacbes entre todos esses constructos sao
escassos na literatura. Em busca realizada no portal da Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior — CAPES, Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacfes —
BDTD, Scientific Eletronic Libray Online — SciELO e Scientific Periodicals Eletronic
Library — SPELL, em junho de 2019, utilizando-se os descritores “Sistemas de Controle
Gerencial / Management Control Systems”, “Orientacdo Empreendedora / Entrepreneurial
Orientation”, “Teoria da Contingéncia / Contingency Theory” e “Desempenho /
Performance”, localizou-se um Unico estudo que analisa de forma conjunta os quatro
construtos utilizados nesta dissertacdo (OROZCO, 2016).

De forma complementar, destaca-se que um dos temas considerado emergente nas
pesquisas em Controle Gerencial, tange aos aspectos comportamentais (BERRY et al, 2009).
Os atributos psicologicos dos empreendedores/gestores direcionam a organizagdo, e sdo
importantes fatores no sucesso ou no fracasso quanto aos objetivos (TRANJAN, 2003).
Assim, surge a importancia de estudar o impacto da OE no SCG, visto que a OE abarca
caracteristicas proprias dos gestores, contemplando inclusive a forma como gerenciam, sendo
regidos por diversos aspectos sociais, psicolégicos e comportamentais (COVIN; GREEN,;
SLEVIN, 2006).

A pertinéncia da necessidade de compreender como o0s Fatores Contingenciais
influenciam as empresas graduadas evidencia-se na discussdo final de Lopes e Beuren (2018).
Os autores defendem que a gestdo de incubadoras deve considerar as questdes contingentes

nos respectivos locais de incubagéo, assim como o reflexo destes nas empresas que perpassam
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pelo processo de incubagdo. De forma similar, Dallabona, Nardelli e Fernandes (2019)
recomendam estudar como as mais diversas varidveis contingenciais influenciam o SCG e a
gestdo organizacional.

Consonante ao paragrafo anterior, Otley (2014) comenta da necessidade de estudar as
diversas incertezas e caracteristicas que podem moldar o SCG, como por exemplo o caso dos
Fatores Contingenciais recém-descritos, ou de comportamentos abarcados no psicolégico,
como a OE (LUMPKIN; DESS, 1996).

Ainda na discussdo dos Fatores Contingenciais, Pletsch et al (2019) investigaram
como o ambiente e a estratégia influenciam o SCG de uma cooperativa agropecuéria,
sugerindo que novas pesquisas estudem além destes, outros Fatores Contingenciais e a
respectiva influéncia no SCG, de empresas de outros ramos e contextos, visto a escassez de
pesquisas neste interim.

Em outro aspecto, a influéncia do SCG no desempenho organizacional foi comprovada
com pesquisas em diversos tipos de empresas, contextos, cenarios, setores e portes (CRUZ et
al, 2019; DAVILA; FOSTER, 2007; KING; CLARKSON, 2015; LIN; CHEN; LIN, 2017;
TSAMENYI; SAHADEV; QIAO, 2011). No entanto, Otley (2016) explica que existem
limitacGes na relacdo citada, bem como Janke, Mahlendorf e Weber (2014) mencionam a
existéncia de reciprocidade na relacdo do SCG versus desempenho, bem como Perpassando a
perspectiva de reciprocidade, Chenhall (2007), Langfield-Smith (2007) e Otley (2016)
discorrem que o desempenho pode ser um importante fator influenciador na ado¢édo do SCG.

Como contribuigdes praticas, espera-se auxiliar aos gestores de empresas graduadas a
compreender o impacto de Fatores Contingenciais, a postura de OE e a percep¢do do
desempenho na adocdo do SCG. Ainda, pretende-se auxiliar os gestores das incubadoras e
parques a compreender possiveis fraquezas e aspectos que podem ser melhorados no processo
de incubacdo, 0 que porventura poderia instigar a criacdo e/ou remodelagem de programas de

pds-graduacdo para essas empresas.

1.4 Delimitacdo da Pesquisa

Considerando 0 exposto, este estudo busca compreender e contribuir com
entendimentos quanto as relagdes entre quatro grandes campos: Teoria da Contingéncia,
Empreendedorismo, Controle Gerencial e Desempenho. Serdo analisados trés Fatores
Contingenciais no primeiro campo de estudo, seis dimensdes dentro do segundo assunto, que
é a OE, o Desempenho auto percebido pelos gestores e como tudo isso afeta a adogdo do
pacote de SCG de empresas graduadas em pargues e incubadoras de base tecnoldgica.

No que tange aos Fatores Contingenciais, serdo consideradas uma variavel externa
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(ambiente) e duas varidveis internas (estrutura e estratégia), similarmente a estudos
pregressos. Acerca do SCG, a analise fundamenta-se no package de Mami e Brown (2008),
abarcando as cinco tipologias de controle.

Para a OE, assume-se a perspectiva do nivel individual (gestor) como representativa
da empresa. As dimensdes de tal construto sdo a assuncdo de riscos, a proatividade, o
comportamento inovador (MILLER, 1983), a autonomia, a agressividade competitiva
(LUMPKIN; DESS, 1996) e a rede de relagcbes (LAZZAROTTI et al, 2015; McCLELLAND,
1962; MELLO; LEAO, 2005).

O Desempenho organizacional serd& mensurado com base em indicadores
desenvolvidos por King, Clarkson e Wallace (2010) e Crespo et al (2019), sendo
exclusivamente direcionados a literatura de startups. Relativo as empresas graduadas em
incubadoras e parques tecnoldgicos, considera-se para compor a populacéo final todas aquelas
que disponibilizarem os e-mails de pelo menos um gestor em suas paginas institucionais (Site,

Facebook, Blog e afins), a nivel nacional.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Na presente secdo, aborda-se inicialmente a Teoria Contingéncia, contemplando-se 0s
trés fatores investigados na pesquisa. Na sequéncia, discorre-se acerca da OE e seus
respectivos desdobramentos; bem como acerca do desempenho. Por fim, tem-se o referencial
tedrico acerca do SCG, expondo-se alguns frameworks, enfatizando o de Malmi e Brown
(2008).

2.1 Teoria da Contingéncia

A perspectiva da Teoria da Contingéncia aplicada a Contabilidade Gerencial teve sua
origem a partir da década de 1960, por meio de tentativas de explicacdo para as diferentes
praticas de Contabilidade Gerencial que, naquela época, estavam em evidéncia (OTLEY,
2016). Como primeiros estudos que trataram a relacdo do SCG com a Teoria da Contingéncia,
tém-se as investigaces de Burns e Stalker (1961), Thompson (1967), Lawrence e Lorsh
(1969), Perrow (1972) e Galbraith (1982) que, em linhas gerais, analisaram o impacto do
ambiente e da tecnologia na estrutura da organizacao.

Inicialmente, as preocupacgdes da Teoria da Contingéncia concentraram-se em explicar
as formas da organizacdo. Com o tempo, o foco de pesquisa no ambito da Contabilidade
passou para tentativa de fornecer explicacfes acerca dos Fatores Contingenciais que moldam
0 SCG (REID; SMITH, 2000).

Nesta perspectiva, Goto, Parisi e Slomski (2014) explicam que o SCG deve responder
frente as mudancas, pressdes e demais circunstancias contingenciais, de maneira a promover a
readaptacdo da empresa, no intuito de realinhar o0s interesses dos gestores.
Complementarmente, Al-Mawali (2015) menciona a existéncia de diferentes intensidades e
presenca de Fatores Contingenciais, 0 que se torna um desafio para o realinhamento do SCG.

Donaldson (1999) explica que a Teoria da Contingéncia surgiu contradizendo a escola
classica de Administracdo, propondo que ndo existe um Unico padrdo de estrutura
organizacional para que as empresas obtenham resultados eficientes. O autor discorre que a
estrutura de cada organizacdo pode variar, devido a estarem inseridas em contextos, cenarios e
culturas diferentes, assim variando os Fatores Contingenciais que podem influencia-las.

Pelas organizacBes caracterizarem-se como sistemas abertos, estas necessitam de
constante readequacdo frente aos Fatores Contingenciais para seguir trilhando os objetivos
tracados (KATZ; KAHN, 1987). Neste interim, Morgan (2006) comenta que nao existe uma
melhor maneira de gerenciar uma empresa, afirmando que tudo condiciona-se as atividades e

ao ambiente.
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Conforme Waterhouse e Tiessen (1978), a Teoria da Contingéncia oferece uma
estrutura importante para o estudo de fatores que afetam a Contabilidade Gerencial. Partindo
desse pressuposto, alguns pesquisadores relacionaram esses dois pontos, a Teoria da
Contingéncia e a Contabilidade Gerencial, e elencaram criticas sobre a teoria. Por exemplo,
Otley (1980) cita a falta de clareza dos conceitos e a utilizagdo de mesmas metodologias de
pesquisas que foram empregadas em teorias anteriores.

Achados relativos SCG analisado sob a perspectiva da Teoria da Contingéncia,
destacam que o Desempenho organizacional ndo esta vinculado a uma caracteristica pontual,
mas sim a inumeros Fatores Contingenciais, sendo que estes impactam diretamente na
estrutura da empresa (KHANDWALLA, 1972). Os estudos embasados na Teoria da
Contingéncia devem ser cautelosos para ndo enfatizarem o Desempenho como variavel, mas
pelo contréario, a importancia deve ser concebida nas formas com que se pode reajustar as
caracteristicas contingenciais, no almejo de contribuir com melhores Desempenhos
organizacionais (WATERHOUSE; TIESSEN, 1978), sugerindo assim, que os fatores
contingénciais sdo um antecedente relevante para o desemepnho.

De acordo com a Teoria da Contingéncia, necessita-se de congruéncia entre o
ambiente, a estrutura e a estratégia da empresa, dentre outros elementos, para que se obtenha
0 Desempenho desejado. Neste panorama, Lumpkin e Dess (1996) argumentam que alguns
fatores, como as variaveis estratégicas, ambientais e caracteristicas da estrutura influenciam a
configuracdo da OE, no alcance tanto da eficacia como da eficiéncia organizacional.

Um dos principais pressupostos da Teoria da Contingéncia tange ao Desempenho
organizacional, classificando este como dependente da configuracdo entre o contexto e a
estrutura organizacional (DRAZIN; VAN DE VEN, 1985). Neste interim, Donaldson (2001)
trata as contingéncias como variaveis que influenciam alguma caracteristica das organizagdes
e que venham a refletir no Desempenho das mesmas.

Algumas criticas a Teoria da Contingéncia sdo expostas por Schoonhoven (1981),
como a falta de clareza do discorrer tedrico; relacbes de Contingéncia como interacdes;
formas funcionais da interacdo e os modelos analiticos usados. Chenhall (2007) chama a
atencdo para a importancia do tamanho das organizacdes estudadas e destaca que as variacdes
exibidas pelas empresas analisadas a luz da Teoria da Contingéncia podem acarretar em
I6gicas de pesquisa incorretas. O autor ainda reforga que o estudo de elementos especificos da
teoria pode levar a achados precipitados.

Neste estudo, os Fatores Contingenciais explorados sdo os seguintes: (i) Ambiente; (ii)

Estrutura; (iii) e Estratégia, semelhante a estudos como o de Al-Mawali (2015) e Crespo et al
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(2019).

O Ambiente Externo abrange a completude de elementos presentes fora da
organizagdo, mas que se tornam pertinentes nas suas operacdes, podendo influenciar a gestéo
direta ou indiretamente (STONER; FREEMAN, 1985). Corroborando com essa assertiva,
Chenhall (2003) caracteriza o Ambiente organizacional como um fator fora do alcance da
empresa que pode influencia-la de alguma forma.

Assim, o Ambiente pode ser definido como o conjunto de fendmenos externos ao
publico de estudo, sendo capaz de influenciar internamente as caracteristicas e atitudes da
populacdo em questdo (HALL, 1984). Este Fator Contingencial é considerado externo a
organizacao, caracterizando-se por aspectos préprios, como a constante competicdo com 0s
concorrentes, por preco e mercado, assim como possiveis alteracdes que possam vir a ocorrer
no que tange a suprimentos e inputs na forma geral (CHENHALL, 2003).

Alguns autores remetem o Ambiente a questdes como a incerteza, mencionada por
Burns e Stalker (1961), e momentos de turbuléncia, hostilidade, complexidade e mercados
altamente competitivos, citados por Khandwalla (1972). Neste panorama, Ferreira e Otley
(2009) discorrem que o SCG proporciona maneiras de adequacdo frente a momentos de
incertezas e turbuléncias do Ambiente externo, assim permitindo o aumento da eficacia
organizacional.

A Estrutura da organizacgdo associa-se a especificacdo dos diversos cargos, fungdes e
atividades desempenhadas pelos colaboradores ou departamentos, com a finalidade do
cumprimento das metas pre-estabelecidas (CHENHALL, 2003). O ajuste da estrutura
organizacional afeta diretamente a eficiéncia das operacGes, sendo capaz de moldar a
trajetdria futura da entidade (MINTZBERG, 2006).

Este fator caracteriza-se por ser do contexto interno da organizacdo. Em termos mais
praticos, tal constructo tem sido operacionalizado por meio da exploracdo do nivel de
descentralizacédo, o qual vem sendo amplamente abordado em pesquisas com enfoque contabil
e gerencial, no ambito da Teoria da Contingéncia (ESPEJO, 2008; GORDON;
NARAYANAN, 1984; GUL; CHIA, 1994; JERMIAS; GANI, 2004).

Burns e Stalker (1961) explicam que o grau de descentralizacdo se correlaciona com
estruturas de carater mais organico, enquanto um maior nivel de centralizacdo tangeria ao
oposto, no sentido de estruturas com cunhos mais mecanicistas. Estudos como o de Abdel-
Kader e Luther (2008) evidenciam relagdo negativa entre o grau de centralizacdo e a
operacionalizagdo do SCG, demonstrando que menores niveis de centraliza¢do proporcionam

maiores sofisticagdes no SCG.
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A Estrategia representa uma varidvel interna da organizacdo, e uma de suas
contextualizacgdes tange ao explicado por Porter (1986), que destaca cinco forgas competitivas
(concorrentes; compradores; fornecedores; entrantes potenciais; produtos substitutos), no
cenario de estratégias de baixo custo e estratégias de diferenciacdo, almejando-se o retorno
(desempenho) superior a média dos concorrentes.

Porter (1986) identifica duas Estratégias genéricas para conduzir as organizacfes a
vantagem competitiva. A primeira, mediante a lideranga de custo, que consiste na Estratégia
da empresa competir na producéo e distribuicdo dos seus produtos e/ou servigos com custos
menores que a concorréncia. A segunda Estratégia concentra-se na diferenciacdo, basicamente
nas formas com que a empresa oferece produtos/servicos com caracteristicas proprias ao
pUblico (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2008).

O direcionamento estratégico da organizacdo deve ser claramente formulado e
implantado, de forma a conduzir a empresa ao alcance dos objetivos (CHANDLER, 1962).
Neste contexto, Nyamori, Perera e Lawrence (2001) discorrem que ndo existe uma Estratégia
padrdo a ser utilizada pelas organizagdes, pois cada uma deve formula-la de acordo com a

perspectiva em que se encontra inserida.

2.2 Orientacdo Empreendedora

A OE é caracterizada como sendo um processo que influencia no gerenciamento da
organizacdo (COVIN; GREEN; SLEVIN, 2006). Para Garcia-Villaverde, Ruiz-Ortega e
Ignacio Canales (2013), a OE e uma ferramenta que auxilia a entidade a alcancar o
Desempenho almejado, e provém dos gestores.

O direcionamento da empresa fundamenta-se intrinsicamente mediante a postura de
OE dos gestores, no qual o ambiente interno e externo pode refletir nessa configuracdo de OE
(COVIN; WALES, 2019; FRANCO; HAASE, 2013; KOLLMANN; STOCKMANN, 2014).
Pelo viés teorico, a OE se denota como um dos principais assuntos na discussdo da literatura
de gestdo (SOININEN et al, 2012; WALES, 2016).

Neste contexto, destacam-se os achados de Gupta e Batra (2016) e Semrau, Ambos,
Kraus (2016), que comprovam a influéncia positiva da OE sobre o Desempenho. De forma
complementar, achados como o de Bisbe e Malaguefio (2015) apontam que a significancia e a
forma do SCG séo influenciadas pela OE.

O construto da OE € representado por meio de comportamentos partilnados por
qualquer organizagdo que apresente tracos empreendedores (COVIN; LUMPKIN, 2011).

Ressalta-se que o conceito de empreendedorismo possui abrangéncia tanto em organizagoes
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com pequeno porte, assim como grandes corporagdes (LUMPKIN; DESS, 1996).

As investigagdes sobre OE tém sido desenvolvidas a partir de construtos criados por
Miller (1983), Lumpkin e Dess (1996), Lumpkin e Dess (2001), Covin e Slevin (1989) e
Hughes e Morgan (2007) e, em linhas gerais, tém sido exploradas seis dimensdes: (i)
assuncdo de riscos, (ii) proatividade, (iii) comportamento inovador, (iv) autonomia, (V)
agressividade competitiva e (vi) redes de relacéo.

Destas seis dimensdes apresentadas, originalmente Miller (1983) prop6s as trés
primeiras. Para ele, 0 modelo de mensuracdo da OE é unidimensional, visto que para a
organizacao ser empreendedora, deve agrupar pelo menos um nivel de cada um dos construtos
simultaneamente. Por sua vez, Lumpkin e Dess (1996) entenderam que outros dois construtos
comportamentais deveriam ser acrescentados: a agressividade competitiva e a autonomia.

Para Lumpkin e Dess (1996), o modelo caracteriza-se por ser multidimensional. Os
autores defendem que as dimensdes podem estar interligadas de maneiras diferentes, sem
estarem apresentadas simultaneamente, dependendo das contingéncias externas e da estrutura
interna. A sexta dimensdo foi proposta por pesquisas mais recentes, como as desenvolvidas
por McClelland (1962) e Mello e Ledo (2005) e Lazzarotti et al (2015). Na sequéncia,
discorre-se acerca de cada dimens&o.

A primeira dimensao apresentada tange a condicao das organizagdes assumirem riscos
(assuncdo de riscos), visto que na literatura acerca do tema Empreendedorismo existe
consenso que o comportamento empreendedor implica inerentemente na exposicdo e
aceitacdo a riscos (MCCLELLAND, 1972). Essa dimensdo aborda as maneiras como 0S
empreendedores tomam decisfes, levando em conta as contingéncias no ambiente, assim
arcando no compromisso dos seus recursos em investimentos incertos (RAUCH et al, 2009).

Essa dimensdo entoa no sentido da aceitacdo de riscos, como iniciativa para potenciais
retornos, de carater social ou econémico (LUMPKIN et al, 2013). Engloba-se o
comportamento dos gestores frente as tomadas de decisdes e as agdes estratégicas em
momentos de incerteza, tangendo a forma como a organizacdo sera direcionada nestas
situacbes (COVIN; SLEVIN, 1991).

De forma geral, Miller (1983) explica que a assun¢do de riscos se caracteriza pelo
compromisso dos recursos com atividades duvidosas, as quais podem ou ndo se tornarem
vantajosas para a organizacdo. Corroborando com a assertiva anterior, Matsuno, Mentzer e
Ozsomer (2002) argumentam acerca da possibilidade e disposicdo das empresas assumirem
riscos, as quais tornam-se sujeitas a falhas, incertezas e aspectos turbulentos que possam

acarretar em dispéndios.
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A dimenséo de Proatividade contempla as iniciativas dos empreendedores em relagéo
a constante procura por novas oportunidades, assim como a participagdo nos mercados em
ascensdo (LUMPKIN; DESS, 1996). Mediante a proatividade, as organiza¢es buscam estar
mais adiantadas que seus concorrentes, no ambito do langamento de tecnologias, produtos ou
servigos (MILLER, 1983).

Esta dimensdo preocupa-se com a implementacdo de acOes e iniciativas que visem
contribuir no dominio da cultura empreendedora, como a selecdo por novas oportunidades, o
aumento da participagdo no mercado e o alcance de vantagem em relagdo aos concorrentes
(LEE; PETERSON, 2000). Conforme Altinay e Wang (2011), a proatividade ainda remete ao
ato de identificar os atributos de cunho sociocultural, os quais auxiliam na adequacéao da OE.

Na percepcdo de Covin e Slevin (1991), a proatividade pode ser definida como a
natureza precursora da organizacdo disposta pela sua propensdo na competicdo de maneira
agressiva e proativa, com os concorrentes do mercado. Tal caracteristica torna-se crucial para
a OE, visto estar inerentemente relacionada as atividades inovadoras e a propensdo a novos
empreendimentos (DESS; LUMPKIN, 2005).

O Comportamento Inovador relaciona-se diretamente com a criatividade,
corroborando com Schumpeter (1983), o qual descreve o empreendedor pela capacidade de
inovar, criar, readaptar e desenvolver novos negocios. Na concepcdo de Lumpkin e Dess
(1996), a inovatividade torna-se necessaria para suportar novas ideias, percepgoes,
experimentos e processos, 0s quais podem vir a resultar em novos servicos e/ou produtos.

De acordo com Rauch et al (2009) esta dimenséo assume um importante papel na OE,
em funcdo da crescente demanda por novas tecnologias, investimentos em pesquisa e
desenvolvimento - P&D e lancamento de novos produtos e/ou servigos. Corroborando com
essa perspectiva, Kollmann e Stockmann (2014) discorrem acerca da inovatividade envolver a
geracdo de novas ideias, processos dinamicos e criativos, assim como a oferta de novidades
ao publico e ao mercado, de forma geral.

A inovatividade espelha a tendéncia dos gestores e consequentemente da organizacao,
em apoiar aspectos inovadores, como a criacdo de novas ideias, experimentacGes e
introducdes de processos criativos, 0s quais podem vir a resultar em novos produtos, servicos
ou procedimentos tecnolégicos (DESS; LUMPKIN, 2005). De maneira geral, o
comportamento inovador facilita a mudanca e a inovacao, tornando-se um meio de obtencao
de vantagem competitiva para a organizagcdo (MILLER, 1983).

A quarta dimensdo, aborda a Autonomia como uma disposi¢cdo para as acgoes do

empreendedor, acarretando a levarem suas ideias até a realizacdo das mesmas. A autonomia
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também se refere a existéncia da liberdade dentro das organizagdes, no sentido de permitirem
que ideias novas amadurecam e se desenvolvam (LUMPKIN; DESS, 1996). Para tanto, Lee e
Peterson (2000) comentam sobre a necessidade dos gestores terem espirito independente no
processo de criacdo de novos produtos, servigos e negdcios, assim como no desenvolvimento
da cultura empreendedora da organizagéo.

A autonomia caracteriza-se pelo espirito empreendedor do individuo, o qual promove
mudancas e adaptacfes na gestdo dos negécios, nos fundamentos basicos da tomada de
decisdo, no estimulo & criatividade e aceitacdo a novas tecnologias (WANG, 2008). Por meio
da autonomia, as tomadas de decisdes ocorrem de forma independente, mediante o viés de
liberdade e flexibilidade, auxiliando o desenvolvimento das iniciativas empresariais
(LUMPKIN; DESS, 1996).

Acerca da exploragdo desta dimensdo nas pesquisas no campo da OE, Lumpkin,
Cogliser e Schneider (2009) argumentam que a autonomia € pouco explorada
academicamente, principalmente no que tange ao uso de varidveis para promover a
mensuracgao deste construto.

A Agressividade Competitiva relaciona-se com a disposi¢do da empresa em desafiar
os rivais que estdo no mercado (LUMPKIN; DESS, 1996). Caracteriza-se como a intensidade
empregada pela organizacdo para superar seus concorrentes, ou até mesmo as ameagas
provindas de cenérios externos (RAUCH et al, 2009). Para Venkatraman (1989), um dos
objetivos esperados pela empresa ao manifestar comportamentos mais agressivos € obter
maior participacdo no mercado.

Essa dimensao conota sua importancia na OE, visto que novos empreendimentos estéo
sujeitos a uma probabilidade maior de obterem fracassos, em relagcdo as organizacdes que ja
se encontram estaveis no mercado (LEE; PETERSON, 2000). Neste sentido, Lumpkin e Dess
(2001) expdem que a agressividade competitiva se relaciona com a resposta das organizacoes
frente as tendéncias e caracteristicas exercitadas pelas empresas rivais.

Quanto maior a intensidade imposta na agressividade competitiva, maior torna-se a
capacidade da organizacdo em disputar mercados com 0s concorrentes, assim como a busca
por maior participacdo no setor e cenario que esta inserida (LUMPKIN; DESS, 2001). Essa
postura ofensiva das empresas, também auxilia contra possiveis ameacgas contingentes no
mercado (RAUCH et al, 2009).

A Ultima dimensdo dispde sobre as Redes de Relagdes, que segundo Covin e Miller
(2014) séo indispensaveis para a atuacdo em novos mercados, para a expansao das fronteiras e

sobretudo para o andamento do negécio. O desenvolvimento da visdo empresarial esta
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diretamente relacionado com a rede de relagdes do empreendedor, desta maneira tornando-se
fortemente vinculada ao processo de gestdo (FILION, 1991).

No contexto da rede de relagdes, um aspecto importante que colabora neste sentido,
tange a participacdo dos gestores das empresas em cursos, palestras, conferéncias, e demais
eventos que contribuam para o conhecimento relacionado ao processo de gestdo (JENSSEN;
NYBAKK, 2009). Neste sentido, Raupp e Beuren (2009) destacam a importancia do apoio
(oferecimento de eventos no intuito da capacitacdo) que as incubadoras oferecem as empresas
que passam pelos processos de pré-incubacgdo e incubacao.

Ao discutir seu trabalho seminal (MILLER, 1983), Miller (2011) comenta que estudar
as redes de negdcio como dimensdo da OE seria uma possibilidade relevante. A questdo de
compreender as relagdes com os stakeholders (clientes, fornecedores, governo, concorrentes,
acionistas e publico em geral) torna-se imprescindivel no processo de gestdo (MILLER,
2011).

2.3 Desempenho

O Desempenho é um termo usado em diversas areas e, no que tange a gestdo
empresarial, demonstra se a empresa esta alcancando seus objetivos, de forma a atender as
necessidades dos stakeholders (principalmente os clientes) melhor que 0s concorrentes
(NEELY, 2005). Neste interim, a medicdo do Desempenho é caracterizada como sendo o
processo utilizado para quantificar a eficiéncia e a eficacia de certa acdo (NEELY;
GREGORY; PLATTS, 1995).

Mediante a mensuracdo do Desempenho, a empresa consegue alicercar e fomentar
melhoria organizacional, desta maneira sendo capaz de compreender em quais aspectos a
atencdo deve ser enfatizada, assim como encontrar melhores formas para a alocacdo dos
recursos. Porém, para que o Desempenho Organizacional atinja o esperado, existem varios
fatores interligados, como a eficicia, a eficiéncia, a qualidade, a produtividade, a
inovatividade e a lucratividade (SINK; TUTTLE, 1993).

A associacdo da eficacia e da eficiéencia com o Desempenho Organizacional €
amplamente utilizada (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995). Corroborando com essa
percepcdo acerca do Desempenho, Lebas e Euske (2010) mencionam que este reflete o
somatorio das decisdes tomadas pelos gestores, frente as incertezas e contingéncias que
ocorreram, e que se julgaram como a melhor forma de adaptar-se perante aquele cenario.

A utilizacdo de medidas de Desempenho possibilita melhorias na gestao estratégica e

assim alavanca a responsabilidade com as metas estipuladas (TUOMELA, 2005). A
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Avaliacdo de Desempenho permite identificar se a organizacdo esta cumprindo e alcangando
seus objetivos, e se é necessaria alguma mudanca para que isso aconteca da melhor forma
possivel (NASCIMENTO; REGINATO; LERNER, 2009).

No entanto, diferentemente de organizagOes tradicionais, startups e similares
normalmente sobrevivem poucos anos no mercado, assim o desempenho passado denota-se
pertinente na configuragdo do SCG, auxiliando a promover um rapido crescimento da imagem
e da empresa (DAVILA; FOSTER; JIA, 2015). Alias, neste tipo de companhia, as métricas de
desempenho concernem principalmente a aspectos condizentes a marca e imagem (CRESPO
et al, 2019; LIN; CHEN; LIN, 2017).

Para a presente investigacdo, o desempenho foi mensurado a partir da autopercepcéao
dos gestores em relacdo aos trés ultimos anos, ou seja, de forma subjetiva, principalmente ao
comparar com outros indicadores financeiros comumente usados nesta perspectiva. Cumpre
salientar que este tipo de métrica mostra-se pertinente em estudos com empresas graduadas
(LAZZAROTTI et al, 2015) e startups (CRESPO et al, 2019).

Neste interim, levando-se em conta que a percepc¢do de desempenho para este tipo de
empresa varia das demais tradicionais no mercado quatro, indicadores foram adaptados de
King, Clarkson e Wallace (2010) e Crespo et al (2019), abrangendo aspectos como (i)

Competitividade; (ii) Crescimento rapido; (iii) Rentabilidade; e (iv) Inovacéo.

2.4 Sistema de Controle Gerencial

Existe consenso na literatura sobre Controle Gerencial, acerca do trabalho pioneiro, de
Anthony (1965). A grande contribuicdo do seu estudo foi referente a distincdo feita entre
Controle Gerencial do planejamento estratégico e controle operacional. Apos isto,
pesquisadores como David Otley, Robert Chenhall, Anthony Berry, Kenneth Merchant, Wim
Van der Steede, Norman Macintosh e outros procuraram investigar nesta mesma linha, cada
um acrescentando novas percepcdes e fundamentacgdes acerca do tema (HEWEGE, 2012).

No que tange a terminologia, ndo existe uma conformidade na literatura acerca dos
termos relacionados ao Controle Gerencial (LANGFIELD-SMITH, 1997). Otley e Berry
(1980) conceituam o termo Controle Gerencial remetendo a dois vieses: monitoramento de
atividades e utilizacdo de medidas para assegurar o cumprimento de objetivos. Em obras mais
recentes, como Simons (1995), verifica-se énfase em outras questdes, como as incertezas
estratégicas. Anthony e Govindarajan (2008) englobam fatores como comportamento e
estratégia, e Malmi e Brown (2008) alertam para a relacdo com a cultura, assim como Varios

outros autores trazem definigGes com um ou mais aspectos e varidveis diferentes.
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O Controle Gerencial é um processo muito relevante para todas as organiza¢des, uma
vez que impulsiona a gestdo e auxilia a entidade a adaptar-se a situacOes futuras. A partir
disto, o Controle auxilia na criacdo de estratégias que buscam adequar a estrutura da empresa
tanto para possiveis mudancas internas quanto externas, sempre ajudando no alcance dos
objetivos (OTLEY; BERRY, 1980). Neste contexto, Anthony e Govindarajan (2008)
argumentam que o Controle ¢ a maneira por meio da qual os objetivos organizacionais
passam a ser atingidos, a partir das atividades e informagdes desenvolvidas.

O SCG envolve todos os sistemas e meios utilizados pelos gestores para que seja
garantido que as decisGes dos subordinados sejam simétricas aos objetivos e as taticas da
organizacdo (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007). A finalidade do SCG é orientar
gestores a alcancarem os objetivos da organizacdo, sendo que 0s mesmos possuem diversos
conflitos resultantes da questdo temporal (OYADOMARI; CARDOSO; SILVA, 2010).

O SCG deve propiciar informacdes Uteis para tomada de decisdo, assim tornando-se
capaz de influenciar os colaboradores no caminho dos objetivos organizacionais
(ANTHONY, 1965). Nesta perspectiva, Simons (1995) define o SCG como as rotinas
formais, fundamentadas mediante as informacfes e técnicas previamente estipuladas, que
possuem 0O intuito de proporcionar aos gestores maior adequagdo na manutencdo ou
readaptacdo dos procedimentos nas atividades organizacionais.

Merchant e Otley (2007) ressaltam que o SCG deve ser projetado para auxiliar a
organizacdo a adaptar-se ao contexto que se encontra inserida, desta forma buscando ser
contemplada no alcance dos resultados esperados pelos stakeholders. Neste contexto, Otley
(1999) discorre acerca da utilidade das informacdes perante o desenvolvimento e manutencao
dos padrdes utilizados para o alcance do Desempenho almejado.

Segundo Horngren, Sundem e Stratton (2008) os objetivos do SCG sdo 0s seguintes:
(i) expressar os objetivos da organizacdo de forma clara; (ii) demonstrar aos gestores e
administradores quais as funcdes que a eles sdo atribuidas para que 0s objetivos sejam
alcancados; (iii) divulgar todo e qualquer resultado das acbes da organizacdo para todo
publico que colabora na entidade; (iv) expor as situacfes e cenarios para que 0S gestores
possam se adaptar a novas tendéncias de forma adequada.

Para a analise do funcionamento do SCG, Straul3 e Zecher (2013) citam que alguns
modelos foram desenvolvidos, como o framework das Alavancas de Controle, propostas por
Simons (1995), o framework de Controle e Gerenciamento de Desempenho por Ferreira e
Otley (2005, 2009) e o package proposto por Malmi e Brown (2008).

O framework das Alavancas de Controle desenvolvido por Simons (1990, 1991, 1995)
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foi elaborado a partir de diversos estudos de casos e, vem sendo utilizado amplamente em
pesquisas na temética de Controle Gerencial. O framework torna-se interessante por auxiliar
na compreensdo do SCG em momentos de riscos e incertezas estratégicas (HARLEZ;
MALAGUENO, 2016).

As quatro Alavancas encontram-se ilustradas na Figura 1, caracterizando-se da
sequinte forma: (i) Sistemas de Crencas, atendo-se aos valores da organizacdo e como estes
sdo repassados aos colaboradores; (ii) Sistemas de Fronteiras, o qual permeia pelos codigos de
conduta e semelhantes que séo usados para impor limites e regras; (iii) Sistema de Controle
Diagndstico, abordando os aspectos inerentes a monitoracdo e medidas corretivas; e (iv)
Sistema de Controle Interativo, tangendo a forma dos gestores conduzirem as atividades e as
decisdes perante os subordinados (SIMONS, 1995).

Figura 1 — Alavancas de Controle de Simons
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Fonte: Adaptado de Simons (1995).

Simons (1995) defende que as Alavancas de Controle sejam utilizadas de forma
balanceada, de modo a promover maior controle estratégico por parte do gestor (SIMONS,
1995). O modelo preocupa-se de igual forma em auxiliar no gerenciamento perante as tensdes
dindmicas resultantes dos conflitos de interesses na organizacdo (HENRI, 2006) e promocao
da renovacdo estratégica.

Porém, assim como os demais frameworks para analise do SCG, as Alavancas de
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Controle também receberam diversas criticas. Uma delas, explicita definicdes “vagas” e
ambiguas no modelo (TESSIER; OTLEY, 2012). Neste contexto, Gray (1990) criticava as
pesquisas de Robert Simons por outros aspectos, como ignorar potenciais caracteristicas
gerenciais no desenho do SCG. Outro fator importante, tange ao modelo abranger apenas
contextos formais, assim ndo incluindo aspectos informais como normas de grupo e
socializacdo, o que pode vir a restringir o campo de aplicacdo do modelo em organizagdes nas
quais a gestdo ndo seja téo estruturada e/ou profissionalizada e em empresas de menor porte
(SIMONS, 1995).

Por sua vez, Ferreira e Otley (2005, 2009) propdem um modelo para a anélise do SCG
das organizagOes, explorando duas dimensfes: desenho e uso. Os autores discorrem que 0
framework foi criado com base na literatura existente e nas experiéncias pessoais, além da
adaptacdo de algumas questbes de outros modelos existentes, como o de Simons (1995) e
Otley (1999). Em consonancia com a assertiva anterior, denominam este modelo como sendo
uma estrutura estendida e mais recente acerca das formas para estudar o SCG, além de
fornecer uma visao holistica e propiciar aplicacdes empiricas cada vez mais condizentes com
a realidade das organizacdes.

Nas obras de Otley (1999) e Ferreira e Otley (2005, 2009) foram realizados progressos
significativos para a compreensdo do funcionamento do SCG nas organizacdes. O primeiro
deles com cinco construtos, e o segundo acrescentando outros sete. Um dos principais
aspectos positivos do modelo conceitual desenvolvido por Ferreira e Otley (2005, 2009),
tange a uma melhor interpretacdo da realidade organizacional, mediante estudos de casos e
experiéncias praticas dos autores, assim como profunda revisdo da literatura existente
(BROADBENT; LAUGHLIN, 2009).

Em especifico, o ponto da vasta revisao da literatura recebe énfase e concede maior
relevancia ao modelo. Mediante a extensdo do arcabouco tedrico de Otley (1999) e a
combinacdo de algumas abordagens com a de Simons (1995), o framework de Ferreira e Otley
(2005, 2009) passa a abranger mais fatores e aspectos (formais e informais), assim como
torna-se capaz de propiciar uma visdo mais abrangente acerca do contexto em que o SCG esta
inserido (STRAUR; ZECHER, 2013).

Cada vez mais as abordagens em pesquisas na area de Contabilidade e Controle
Gerencial necessitam de compreensdes mais holisticas, no intuito de maior abrangéncia dos
fatores e varidveis que podem estar envolvidos em determinado contexto. Dentre o panorama
anterior, 0 modelo de Ferreira e Otley (2005, 2009) procura atender essa demanda, resultando
em um ponto forte do framework proposto (STRAUR; ZECHER, 2013).
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O framework dispde de 12 construtos, sendo cinco deles trazidos do estudo de Otley
(1999), e os demais adicionados como uma espécie de continuacdo e adaptacdo de estudos
relacionados, assim reforcando a nomenclatura e percepcdo da extensdo de modelos
anteriores. Ainda no que tange aos construtos, 10 abordam as perspectivas de “o que, qual,
quais” (desenho) enquanto dois tratam do “como” (uso) (FERREIRA; OTLEY, 2009).

As questdes propostas Ferreira e Otley (2009) estdo dispostas na Figura 2, e permeiam
pelos seguintes construtos: (i) visdo e misséo; (ii) fatores chave do sucesso; (iii) estrutura da
organizacao; (iv) estratégias e planos; (v) principais medidas de desempenho; (vi) definicdo
das metas; (vii) avaliagdo de desempenho; (viii) sistemas de recompensas; (ix) fluxos,
sistemas e redes de informacédo; (x) uso dos SCGs; (xi) mudanca nos SCGs; e (xii) forga e
coeréncia. Os autores explicam que estes elementos podem fornecer uma significativa viséo
do desenho e do uso do SCG, mas ressaltam que embora ndo se encontrem explicitamente no

modelo, aspectos contextuais e relativos a cultura organizacional estdo contemplados.

Figura 2 — Framework de Ferreira e Otley
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Fonte: Adaptado de Ferreira e Otley (2009).

O terceiro modelo mencionado, proposto por de Malmi e Brown (2008) surge como
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uma forma alternativa de analisar o SCG, o abordando como um “pacote”. A principal critica
para explicar tal proposicdo, advém da complexidade das varidveis e fatores, 0s quais podem
vir a influencia-los, sendo que a maioria das pesquisas se concentra em entender alguns
aspectos em especifico, ignorando demais pontos que influenciam na gestdo das organizagdes.
Com base nessa perspectiva, 0s autores propdem um pacote com o intuito de propiciar uma
visdo com maior abrangéncia das praticas gerenciais em consonancia as metas e ao
desempenho, abrangendo controles culturais e informais (MALMI; BROWN, 2008).

O Package originalmente constitui-se de cinco tipos de controle: (i) Planejamento,
estipulando o caminho a ser tragado para alcancar os objetivos; (ii) Cibernético, quantificando
as atividades e fendmenos, analisando os padrdes de desempenho, monitoracdo com o auxilio
do feedback, analise da variacdo do proposto no feedback, em relacdo ao resultado, assim
como a capacidade de modificagdo no comportamento das atividades; (iii) Recompensas e
Compensacfes, na motivacdo e avaliagdo do desempenho individual e grupal; (iv)
Administrativos, contendo diversos aspectos envolvendo o desenho e a estrutura da
organizacdo; e (v) Culturais, como a visdo, a missdo e os valores (MALMI; BROWN, 2008).

Na sequéncia, a Figura 3 ilustra 0 modelo do SCG como um package.

Figura 3 — Sistema de Controle Gerencial como um Pacote

Controles Culturais

Clas / Grupos Valores Simbolos

Remuneracio e

Planejamento | Plano . Sistemasde | Sistemasde | Sistemasde | Recompensas
delongo | de |Orcamentos ;| Mensuragio | Mensuracio | Mensuracao
prazo | Acdo i Financeiros | Nao Financeiros ;| Hibridos

Controles Administrativos

Estrutura de Governanga § Estrutura da Organizagio Politicas e Procedimentos

Fonte: Adaptado de Malmi e Brown (2008).

Na percepcdo de Alves (2010), o Package torna-se interessante para a compreensao da
dimensdo de Desenho do SCG, no intuito de identificar as técnicas de Controle Gerencial que
estdo a disposicdo da organizacdo. Porém, para a analise do SCG como um pacote, Malmi e
Brown (2008) citam alguns desafios, como a dificuldade em conceituar e definir o alcance do

mesmo, a concepc¢do do que seria a sua constituicdo, abordando o que seria incluido e o que
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seria excluido, e por ultimo, remete-se novamente a complexidade e abrangéncia dos
sistemas.

Apesar de toda discussdo relacionada ao SCG, novos modelos de negdcios como new
ventures, startups e empresas graduadas desafiam a literatura de SCG (DAVILA; FOSTER;
JIA, 2019); isso porque, nesse tipo de organizacdo, a perspectiva de desempenho, marca
(imagem) e gerenciamento configura-se de forma distinta as demais empresas, consideradas
tradicionais (DAVILA; FOSTER; JIA, 2015; LIN; CHEN; LIN, 2017). Assim, em virtude das
especificidades que contornam as empresas graduadas, startups e new ventures, a busca por
antecedentes da adogdo de SCG nessas empresas encontra-se em evidéncia (CRESPO et al,
2009; SAMAGAIO et al, 2018).

Tomando por base essa perspectiva, Crespo et al (2019) sugerem a utilizacdo da
abordagem de package, abarcando as cinco tipologias propostas por (MALMI; BROWN,
2008). Neste interim, o presente estudo utiliza do package de Malmi e Brown (2008) para
compreender a ado¢do do SCG nas empresas graduadas. Para tanto, na sequéncia segue a
discusséo das cinco tipologias de controle exploradas neste modelo que serve de base para
esta investigacao.

Nos Controles Culturais aborda-se aspectos relativos aos valores, simbolos, crengas e
normas sociais, as quais perpetuam dentre a percepcdo dos membros da organizagédo e que
podem influencia-la como um todo (MALMI; BROWN, 2008). Trata-se de um sistema
inteirado no contexto cultural, social, econdmico e politico, do qual a geréncia se utiliza para
conduzir os subordinados a um mesmo objetivo organizacional (EFFERIN; HOPPER, 2007).

Na perspectiva de Controles Culturais, entoam-se as crengas, normas e valores que
perpetuam no contexto organizacional e que regem o comportamento dos membros (LUEG;
RADLACH, 2016). Consequentemente ao direcionamento dos Controles Culturais, essa
tipologia do SCG denota as direces, perspectivas e acbes tomadas dentro de toda
organizacdo (SANDELIN, 2008).

Os Controles Culturais sdo baseados em valores, que de certa forma assemelham-se ao
Sistema de Crencas previamente proposto por Simons (1995), bem como fundamentam-se
também nos simbolos, no qual ocorre o controle por meio de expressdes que se tornam
visiveis adentre o ambiente organizacional. Ainda, por meio de subculturas (clas), promove-se
o0 controle de grupos profissionais, como administradores, contadores e demais que possuam
caracteristicas semelhantes (MALMI; BROWN, 2008).

No ambito do Planejamento, as empresas desenvolvem e instituem diretrizes para as

areas operacionais, alocando seus esforcos individuais e coletivos, financeiros ou qualitativos,
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para cumprimento das metas (MALMI; BROWN, 2008). Por meio do Planejamento, os
gestores controlam e envolvem os colaboradores ao organizar e planejar suas agdes, com foco
na busca das metas da organizagéo (LUEG; RADLACH, 2016).

Por meio do Planejamento de longo prazo e de acdo, 0s responsaveis pela organizagao
conseguem conduzir o comportamento e as operaces dos colaboradores em consonancia as
metas pré-estipuladas (MALMI; BROWN, 2008). Ainda, evidencia-se o intermédio de
Planejamentos de curto prazo, com foco tatico e normalmente correspondentes a 12 meses,
assim como o de médio a longo prazo, disposto para auxiliar no cumprimento de metas com
maior distancia temporal (MALMI; BROWN, 2008; STRAUR; ZECHER, 2013).

De maneira congruente ao estabelecimento do Planejamento, possiveis avaliacGes de
feedbacks tornam-se pertinentes, no intuito de corrigir e readequar falhas, assim promovendo
a reformulacdo de estratégias. Com este realinhamento no planejamento, ocorre maior
eficiéncia na distribuicdo e alocacdo de recursos, sejam eles financeiros, humanos ou
operacionais (COLLIER, 2006; MALMI; BROWN, 2008).

Acerca de Controles Cibernéticos, vislumbram-se meios utilizados na mensuracéo do
desempenho, para monitoramento do que foi proposto em relacdo ao que foi atingido, seja em
aspectos financeiros, ndo financeiros ou mistos (MALMI; BROWN, 2008). Além dos
sistemas de mensuracao, essa tipologia de controle compreende também o orcamento, o qual
possui multiplas fungdes adentre o meio organizacional, de forma a tornar-se um processo
dindmico no SCG (MUCCI; FREZATTI; DIENG, 2016).

O orcamento em especifico, representa um importante instrumento de gestdo para as
organizacgOes, visto da quantificacdo para instrumentalizacdo das metas desejadas (LIBBY;
LINDSAY, 2010). Neste interim, o orcamento desempenha a funcdo de controle, auxiliando
para a melhoria dos procedimentos e o atingimento das metas, promovendo o direcionamento
do que foi proposto em relacdo ao que se pretende atingir (MALMI; BROWN, 2008).

No panorama de indicadores financeiros, permeiam métricas quantitativas
relacionadas a montantes financeiros. Por sua vez, indicadores ndo financeiros tangem a
aspectos como a imagem (marca), qualidade, inovacdo, satisfacdo. De forma a abarcar tanto
indicadores financeiros como ndo financeiros, surgem os sistemas hibridos, contemplando
variaveis das duas formas (MALMI; BROWN, 2008).

No interim de Recompensas e Compensa¢des/Remuneracdes, esses controles
possuem como almejo motivar os colaboradores, e consequentemente aumentar 0 Sseu
desempenho (MALMI; BROWN, 2008). Por meio da motivagdo individual ou grupal,
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desenvolve-se a congruéncia entre os objetivos de cada um com 0s da organizacdo como um
todo (STRAUR; ZECHER, 2013).

Essa tipologia de controle que engloba as Recompensas e Remuneragdes, concerne na
relagdo entre intensidade de esfor¢cos empregados de forma individual ou grupal com
possiveis beneficios compativeis com tais esforcos (MALMI; BROWN, 2008). Por meio
deste tipo de controle, aumenta-se a motivacdo dos colaboradores e isso pode aumentar o
desempenho dos mesmos, devido a correlagdo entre aumento de atividades / vendas e 0s
beneficios a serem recebidos por tal (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007).

O controle baseado nessa tipologia preocupa-se com a concentracdo e o esforco
empregados pelos colaboradores em relacdo ao tempo empregado na consecutiva execucgao.
Por meio dessa intensidade provocada mediante planos de Remuneracdo e Recompensas,
existe um cenario projetado de acordo com os objetivos das organizacdes (MALMI;
BROWN, 2008).

Por Gltima tipologia, apresenta-se a ideia de Controles Administrativos, enviesada
nas estruturas de governanca e organizacional, bem como a burocracia composta nas politicas
e procedimentos da empresa (MALMI; BROWN, 2008). Em ampla definicao, esta maneira de
controle concatena-se na direcdo e manutencdo da forma em que a empresa encontra-se
estruturada (STRAUR; ZECHER, 2013).

A estrutura organizacional parte do pressuposto de networking e todas as demais
formas de contato e relacionamentos. A estrutura de governanca procura conduzir o
comportamento dos colaboradores da empresa, no intento da manutencao de boas praticas. As
politicas e procedimentos perpassam 0 processo normativo, Composto por regras que regem 0s
comportamentos dos agentes organizacionais (MALMI; BROWN, 2008).

Essa tipologia de controle consiste na explicitacdo do que deve ou ndo ser feito,
evidenciando a alocacdo de tarefas aos colaboradores, seja de forma individual ou em grupo.
Mediante essa logica ocorre a orientacdo da trajetoria organizacional desejada, consonante ao
comprometimento dos colaboradores e correlacdo com as atividades estipuladas (MALMI;
BROWN, 2008).
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3 CONSTRUCAO DAS HIPOTESES

As hipbteses foram construidas no intento de satisfazer o que foi proposto em cada
objetivo, consubstanciado ao ensejo da dissertagdo como um todo, assim sendo segregadas em
subsecOes exclusivas para cada um dos quatro objetivos especificos, bem como o geral.

3.1 Fatores Contingenciais, Sistema de Controle Gerencial e Desempenho

O primeiro objetivo especifico consiste em analisar a influéncia dos Fatores
Contingenciais Internos e Externos no Sistema de Controle Gerencial e Desempenho.
Doravante a contextualizacdo teorica acerca da relacdo entre Teoria da Contingéncia e SCG,
faz-se pertinente trazer a baila a discusséo empirica.

Al-Mawali (2015) realizou um estudo com empresas da Jordania, no qual analisou a
relacdo dos Fatores Contingenciais incerteza ambiental e orientacdo de mercado com os SCG.
Os achados apontaram que os dois Fatores Contingenciais estudados estdo positivamente
ligados ao SCG, de forma a demonstrar que conforme aumenta a percepcao de incertezas no
ambiente, maior serd a utilizacdo dos SCG pelos gestores. Também denotam os impactos dos
fatores no desempenho das organizagoes.

A influéncia dos Fatores Contingenciais na configuracdo e mutacdo do SCG em um
grupo econdémico foi alvo da pesquisa de Santos et al (2016). Os pesquisadores identificaram
que os FCI (estratégia, estrutura, Tecnologia da Informacdo — Tl e Responsabilidade Social
Corporativa - RSC) impactam a configuracdo do SCG, enquanto o fator contingencial externo
ambiente apresenta maior influéncia na mutacdo do SCG.

Na pesquisa de Dallabona, Nardelli e Fernandes (2019) foi objetivado analisar a
influéncia dos Fatores Contingenciais incerteza ambiental, estrutura, estratégia, tecnologia e
tamanho e os SCG de supermercados do sul do Brasil, sob a percepcédo de seus lideres. Como
achados, identificaram que os Fatores Contingenciais tecnologia e incerteza ambiental foram
0s mais predominantes, assim evidenciando que tanto variaveis contingenciais internas como
externas impactam no SCG e desempenho das empresas estudadas, o que faz com que 0s
gestores precisem remodelar suas tomadas de decisao.

No contexto de agronegocios, especificamente em uma cooperativa agropecuaria,
Pletsch et al (2019) investigaram como os Fatores Contingenciais estratégia e ambiente
influenciam o SCG. Os autores comprovaram que tanto o ambiente como a estratégia

influenciam o SCG, sendo que nesta ultima, foram identificadas duas abordagens
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diferenciadas, sendo uma relativa a estratégia de lideranga de custos e outra a estratégia de
diferenciagéo.

Na perspectiva das startups, a literatura contingencial se encontra de maneira
emergente, com estudos empiricos como o0s descritos na sequéncia. No estudo de Davila,
Foster e Jia (2015), foram investigadas 66 startups de diferentes lugares do mundo, no intuito
de verificar antecedentes da adogdo e formalizacdo do SCG nessas empresas. De maneira
geral, os autores constataram que o fator contingencial interno estratégia é fundamental e
crucial para o SCG e consequentes desempenho e sucesso das startups.

Samagaio, Crespo e Rodrigues (2018) investigaram como os FCE (turbuléncia
ambiental e tipo de investidor) e internos (estratégia e estrutura) influenciam a adocdo do
SCG (Planejamento e avaliacdo) de 54 startups portuguesas, as quais possuem menos de dez
anos de graduacdo, faixa de 10 a 250 empregados e estdo em setores relacionados a
tecnologia. Como principais achados, analisando diversos cenarios, os autores vislumbram
que os fatores internos impactam fortemente o0 SCG, enquanto o ambiente externo néo
influencia significativamente na adoc¢do do SCG.

Crespo et al (2019) partiram da mesma base de dados de Samagaio et al (2018), porém
incorporaram dados de 48 startups da Noruega, com semelhantes caracteristicas de perfil,
resultando em uma amostra de 102 empresas. Ainda, foram acrescentados preditores (pais e
desempenho) como antecedentes do SCG (Vieses financeiros, humanos, estratégicos e de
precos). O contexto cultural demonstrou-se pertinente, assim como a estratégia e a estrutura se
relacionam significativamente com varios tipos de SCG.

Mediante a discussdo contingencial como antecedente do SCG e do préprio
desempenho, tanto em firmas tradicionais como em novas empresas (startups), indaga-se que
os FCI (estratégia e estrutura) e externos (ambiente) estejam positiva e significativamente
associados com a ado¢do do SCG das empresas graduadas, o que leva a construcdo das

seguintes hipoteses:

H1 — Fatores Contingenciais Internos (estratégia e estrutura) estdo associados com a adogéo de

diferentes tipos de SCG nas empresas graduadas.

H. — Fatores Contingenciais Externos (ambiente) estdo associados com a adocao de diferentes

tipos de SCG nas empresas graduadas.

Hs — Fatores Contingenciais Internos (estratégia e estrutura) estdo associados com o

desempenho de empresas graduadas.
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H, — Fatores Contingenciais Externos (ambiente) estdo associados com o desempenho de

empresas graduadas.

Uma vez realizada a discussao tedrica e a construcdo das hipdteses, foi elaborada a
Figura 4, na qual pretende-se demonstrar de forma ilustrativa as relages a serem testadas
entre os construtos estudados.

Figura 4 - Modelo Tedrico |

Sistema de Controle Gerencial
Fatores Contingenciais Internos Hy Controles Culturais
Planejamento
Remuneragdo e Recompensas
Controle Cibernéticos
Controles Administrativos

Y

Estratégia
Estrutura

Fatores Contingenciais Externos

Y

Desempenho
Ambiente Externo Hy

Tempo de Graduagdo Setor

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir das relacGes pré-estipuladas nas hipoteses e demonstradas na Figura 4, tém-se
0os caminhos a serem analisados com base na discussdo desta secdo. Adicionalmente,
caracteristicas como o tempo de atuacdo no mercado (graduacdo) e o setor podem influenciar
essas associacGes entre Fatores Contingenciais, SCG e desempenho (CRUZ; FREZATTI,
BIDO, 2015; KRUIS; SPEKLE; WIDENER, 2016).

3.2 Orientacdo Empreendedora, Sistema de Controle Gerencial e Desempenho

O segundo objetivo especifico consiste em analisar a influéncia da OE no SCG e
Desempenho. Na investigacdo de Bisbe e Malaguefio (2015), foi observada a influéncia dos
SCG sobre diversas fases do processo de inovacdo, interpretando algumas formas de controle
(sistema de valores, sistema de controle interativo e sistema de controle diagnostico) e a
relagdo com o desempenho, de empresas situadas na Espanha. Como achados, foi evidenciada
a relacdo dos controles estudados nos diversos processos de inovagdo, assim como, que as

respectivas significancias e influéncias variam de acordo com a postura de OE das empresas.
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No contexto de MPEs do sudeste estadunidense, Peake et al (2019) investigaram o
papel mediador do SCG (financeiro e ndo financeiro) na relacdo entre a OE (assungédo de
riscos; comportamento inovador; e proatividade) e a inovacdo. Os autores constataram que a
OE estava diretamente associada a implementacdo de SCG financeiros e ndo financeiros,
porém apenas para este Ultimo havia efeito indireto na inovacéo.

Su e Wang (2018) analisaram o papel moderador de sistemas de controle
(comportamentais; estrada; e saida) na relacdo entre a OE e o0 desempenho de “new ventures”
(startups) chinesas. Os achados sugerem que o0s sistemas de controle possuem papel
fundamental para que a postura de OE alcance o desempenho almejado. Ainda, os autores
discorrem acerca da possibilidade de estudar o efeito da OE diretamente no desempenho,
assim como analisar diferentes tipos de controle.

Por sua vez, a relagdo da OE com o Desempenho vem sendo amplamente estudada
(COVIN; WALES, 2019). Por exemplo, Mckenny et al (2018) investigaram as
particularidades de cinco dimensbGes (comportamento inovador, assuncdo de riscos,
proatividade, autonomia, agressividade competitiva) da OE e a influéncia no desempenho de
399 empresas de alta tecnologia, pertencentes a quatro areas de atuacdo diferentes. Os
pesquisadores constataram relacdo positiva e significativa no que foi analisado, porém com
distingdes conforme o tipo de inddstria e/ou tempo de atuacéo.

Na pesquisa de Shan, Song e Ju (2016) foi analisada a influéncia da OE
(comportamento inovador; autonomia; assuncdo de riscos; proatividade; e competitividade
agressiva) no desempenho de new ventures, de maneira a analisar a relacdo destes construtos
com mediacdo da velocidade de inovacdo. Os achados apontam que além de algumas
perspectivas mediadoras, todas as cinco dimensGes da OE estdo correlacionadas ao
desempenho das empresas da amostra.

Kollmann et al (2019) pesquisaram condicdes da postura de OE (assuncdo de riscos;
comportamento inovador; proatividade) que influenciam a inovacdo e desempenho de 690
startups alemas. Os pesquisadores descobriram que diferentes combinacGes de OE e tipos de
cooperacdo podem influenciar a inovacao de produtos, servicos e do proprio desempenho.

No ambito de ambito de empresas graduadas, Lazzarotti et al (2015) analisaram a
relacdo da OE com o desempenho, mediante seis dimensGes modeladas em segunda ordem
(comportamento inovador, assungdo de riscos, proatividade, autonomia, agressividade
competitiva e redes de relagdes) encontrando relagéo estatistica positiva e significativa da OE

com o desempenho. Os autores perceberam que a dimensdo com maior intensidade dentro da
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OE foi a autonomia, e que a rede de relagOes se denota de maneira multidimensional com as

demais. A partir dessa revisao, surgem as seguintes hipoteses:

Hs — Existem posturas da Orientacdo Empreendedora que estdo associadas com a adocéo de

diferentes tipos de SCG nas empresas graduadas.

He — Existem posturas da Orientacdo Empreendedora que estdo associadas com o

desempenho das empresas graduadas.

A formulacdo do modelo conceitual (Figura 5) baseia-se na premissa que Sao
diferentes posturas e combinacfes da OE que influenciam o SCG (SU; WANG,; JU 2018) e
desempenho (LOMBERG et al, 2017). Também se considera que essas combinagdes variam

conforme o contexto, por exemplo o setor e tempo de graduacdo (MCKENNY et al, 2018).

Figura 5 - Modelo Tedrico Il
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1-5/ 6+ (anos)
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Comércio e Servigos / Industria

Fonte: Elaborado pelo autor.

Complementarmente ao teste das hipoteses, serd observado o controle das relagdes em
funcdo do tempo de graduacdo e do setor de atuacdo, conforme explicitado no modelo
conceitual da Figura 5.

3.3 Orientacdo Empreendedora, Fatores Contingenciais e Desempenho

O terceiro objetivo especifico é analisar a moderacdo dos Fatores Contingenciais
Internos e Externos na relagdo entre OE e Desempenho.

Na india, Gupta e Batra (2016) investigaram a relacio da OE com o desempenho

organizacional de Micro e Pequenas Empresas — MPEs, observando os Fatores Contingenciais
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crescimento de demanda e intensidade competitiva, 0s quais se enguadram no ambiente
externo. Foram encontradas evidéncias significativas da moderacdo dos Fatores
Contingenciais observados na relagdo da OE com o desempenho.

Ainda no panorama de MPEs, porém com uma abrangéncia maior (sete paises dentre o
continente asiatico e europeu), Semrau, Ambos e Kraus (2016) conduziram uma pesquisa para
averiguar a moderacdo de Fatores Contingenciais (cultura baseada no desempenho e cultura
socialmente solidaria) na relagdo OE x desempenho. Os autores constataram que a cultura
baseada no desempenho apresenta moderagdo positiva na relacdo supracitada, enquanto a
cultura socialmente solidaria ndo possui efeito moderador.

No trabalho de Lumpkin e Dess (1996), amplamente citado na literatura de OE, os
autores discorrem que as dimensdes da OE e sua relacdo com o desempenho estdo sujeitas a
influéncia dos mais distintos FCE e FCI. N&o obstante, Bisbe e Malaguefio (2015) exp6em
que as caracteristicas da OE nos diversos tipos e contextos de empresas influenciam os SCG e
consequentemente o desempenho das mesmas. Nesta linha de raciocinio, sdo propostas as

hipdteses pertencentes a segunda classe, que possuem como variavel exdgena a OE:

H7 — Os Fatores Contingenciais Internos moderam a relagéo entre Orientacdo Empreendedora

e Desempenho das Empresas graduadas.

Hs - Os Fatores Contingenciais Externos moderam a relagéo entre Orientacdo Empreendedora

e Desempenho das Empresas Graduadas.

Consonante as hipdteses testadas, surge o seguinte modelo teorico:

Figura 6 - Modelo Teorico Il
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Adicionalmente, faz-se o controle da amostra em relagdo ao tempo de graduagéo e do
porte.

3.4 Desempenho e Sistema de Controle Gerencial

O ultimo o objetivo especifico possui o intento de analisar a influéncia do desempenho
no Sistema de Controle Gerencial. Uma vez tratada a discussao tedrica sobre desempenho,
SCG e o pacote de Malmi e Brown (2008), parte-se para a discussdo empirica. Condizente a
tradicional relacdo testada, do SCG influenciar o desempenho organizacional, diversos
estudos tiveram essa énfase, sob diversas Gticas, variaveis e contextos.

No panorama de 98 empresas dentre as Melhores e Maiores organizacdes brasileiras,
mediante o framework de Simons (1995), Cruz et al (2019) encontraram que o Sistema de
Crencas influéncia positivamente o desempenho (financeiro e nédo financeiro), enquanto as
outras trés alavancas nao exercem influéncia direta e significativa em tal. No cenario de 78
startups americanas, Davila e Foster (2007) constataram que a adocao de diferentes formas de
controle e a respectiva relacdo com o desempenho varia conforme a questao temporal.

Dentre 120 gestores de hospitais na Australia, King e Clarkson (2015) investigaram as
relacdes entre o desenho do SCG, a propriedade e o desempenho, descobrindo que diferentes
niveis de conexdes entre a propriedade e 0 SCG podem produzir a equifinalidade em diregéo
ao desempenho. Em 83 new ventures chinesas, Lin, Chen e Lin (2017) evidenciaram que 0
controle estratégico influencia negativamente o desempenho, enquanto o controle a nivel
operacional impacta positivamente o desempenho.

Por sua vez, Tsamenyi, Sahadey e Qiao (2011) pesquisaram a relacdo entre a
estratégia, 0 SCG e o desempenho em 215 empresas situadas na China, constatando que em
diferentes cenérios de alta ou baixa estratégia, mudam as associacdes do SCG com o
desempenho. Mediante este apanhado de estudos, percebe-se que o SCG se associa com 0
desempenho, podendo ser influenciado e configurado conforme o impacto de diversas
variaveis.

Tal conexdo do SCG com o desempenho estd concretizada na literatura, porém, a
relacdo inversa ainda se encontra incipiente, mesmo apresentando potencial para explicar
parcialmente como ocorre a ado¢do do SCG nas empresas, tendo por base meétricas de
desempenho (OTLEY, 2016). Especialmente no contexto de new ventures como startups e
empresas graduadas, essa linha de pensamento (desempenho — SCG) faz-se pertinente, pois
além destas organizacGes normalmente terem vida curta, se espelhar no desempenho para
configurar o SCG pode promover um rapido crescimento (DAVILA; FOSTER; JIA, 2015).
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Na pesquisa de Crespo et al (2019), foram investigados fatores internos e externos a
startups portuguesas e norueguesas, analisando a influéncia destes na adogdo do SCG. Os
autores encontraram que o desempenho passado, mediante a percepcao dos gestores, torna-se
um importante antecedente na adocdo de diferentes tipos de SCG, como financeiros,
humanos, estratégicos e de vendas.

Diante de toda discussdo proposta nessa presente secdo, a seguinte hipotese foi
elaborada:

Ho - O desempenho organizacional esta associado com a ado¢do de diferentes tipologias do
SCG nas empresas graduadas em incubadoras e parques de base tecnoldgica.

No intuito de corroborar com a visualizagdo e instrumentalizacdo da hipotese a ser

testada, foi desenhada a Figura 7, a qual apresenta 0 modelo conceitual do estudo.

Figura 7 - Modelo Teorico IV

____________________________________________________

Sistema de Controle Gerencial

Desempenho
Controles Culturais
""" Variévels de Controle Plancjamento
Tempo de Graduacao Controles Cibernéticos
Porte Remuneragao e Recompensas
Setor Controles Administrativos

_______________________________________________________________________________________________

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nota-se que complementarmente as relacdes a serem testadas na hipdtese, serdo
utilizadas trés variaveis de controle: Tempo de graduacédo, porte e setor. A justificativa para
insercdo destas variaveis concerne na literatura semelhante, que envolva estes construtos,

como por exemplo Cruz, Frezatti e Bido (2015) e Kruiz, Speklé e Widener (2016).

3.5 Fatores Contingenciais, Orientagdo Empreendedora, Desempenho e Sistema de
Controle Gerencial

Consubstanciado ao dinamismo intrinseco ao mercado, a postura de OE adotada pelos

gestores permeia um relevante papel na manutencdo e gerenciamento do negocio, possuindo
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impacto significativo no desempenho da organizagdo (WALES, 2016). Por meio da
configuracdo da OE, o0s gestores conseguem absorver impactos externos e internos a
organizagdo (LUMPKIN; DESS, 1996), assim como adotar ou realinhar o SCG (PEAKE et al,
2019).

A OE e sua relagdo direta com o desempenho tem sido comprovada em diversos
contextos, cenarios e perspectivas (COVIN; WALES, 2019). No ambito de empresas
graduadas (LAZZAROTTI et al, 2015), startups (KOLLMANN et al, 2019), Micro e
Pequenas Empresas — MPE (FRARE et al, 2019) e new ventures de alta tecnologia
(MCKENNY et al, 2018) essa relagdo positiva e significativa foi evidenciada, conduzindo

assim a seguinte hipotese:

Hio — A OE esté associada positivamente com o Desempenho de Empresas Graduadas.

No panorama de relaces da OE com o0 SCG, Peake et al (2019) constataram em MPE
gue a OE se exibia associada de forma positiva a implementacdo de SCG financeiros e nédo
financeiros. Em new ventures, Su e Wang (2018) descobriram que a configuracdo de OE
assume um importante papel perante o0 SCG (comportamentais, inputs e outputs), apontando
que diferentes formas de controle poderiam ser observadas sob o impacto da OE. Né&o
obstante, Bisbe e Malaguefio (2015) expdem que as caracteristicas da OE nos diversos tipos e

contextos de empresas influenciam o SCG. Assim, nesta investigacdo € esperado que:

Hi: - A OE esté associada positivamente com a adog¢éo do SCG de Empresas Graduadas.

Rosenbusch, Rauch e Bausch (2013) realizaram uma meta-analise com estudos que
investigassem o impacto do Ambiente Externo na configuracdo de OE, concluindo que a OE
promove o0 ajustamento por meio de mediacdo do impacto de FCE no desempenho. Shirokova
et al (2016) tiveram como objeto de pesquisa a analise de FCE (hostilidade ambiental e
crescimento de mercado) na relagdo da OE com o desempenho, constatando que para
melhores desempenhos deve ser considerado o impacto destes fatores na OE.

No trabalho de Lumpkin e Dess (1996), amplamente citado na literatura de OE, 0s
autores discorrem que as dimensdes da OE e sua relacdo com o desempenho estdo sujeitas a
influéncia dos mais distintos FCE e FCI. Complementarmente, Dess, Lumpkin e McGee
(1999) incitam que FCI como a Estratégia e Estrutura podem impactar a OE e
consequentemente no desempenho. Com base no exposto, desenvolvem-se as seguintes

hipdteses:
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Hi> — Os FCE e FCI estdo associados positivamente com a configuracdo da OE de Empresas

Graduadas.

Hiz — Os FCE e FCI estdo associados positivamente com o Desempenho de Empresas
Graduadas.

His — A OE possui efeito mediador na associagdo dos FCE e FCI com o Desempenho de

Empresas Graduadas.

A abordagem contingencial em pesquisas de SCG percorre uma trajetéria ténue, com
varios estudos englobando essa perspectiva (OTLEY, 2016). A exemplo disto, Al-Mawali
(2015) constatou que FCE impactam diretamente no SCG, bem com Dallabona, Nardelli e
Fernandes (2019), Santos et al (2016), Pletsch et al (2019) verificaram que tanto FCE como
FCI impactam na adocdo de SCG. Porém, no contexto de startups, Davila, Foster e Jia (2015),
Samagaio, Crespo e Rodrigues (2018) e Crespo et al (2019) evidenciaram fendmenos em que
FCE e FCI impactam na adocdo de tipologias de SCG, mas que nem todos possuem impacto

significativo e direto neste. Dessa forma, é esperado que:

His — Os FCE e FCI estdo associados positivamente com a adogdo do SCG de Empresas

Graduadas.

Logo, ao constatar que FCE e FCI influenciam a configuracdo de OE, bem como essa
impacta na adocdo de SCG, tem-se por trajetoria logica a mediacdo da OE perpassando
indiretamente entre FCE, FCI e o SCG. Neste interim, ancorado pela literatura de OE, em que
Lumpkin e Dess (1996) explicam a OE como caracteristica configuravel do individuo/gestor,
Sujeita a incertezas e impactante na gestdo, assume-se que possa haver mediacdo nessa

relacdo, ou seja, € esperado que:

Hie - A OE possui efeito mediador na associagdo dos FCE e FCI com o SCG de Empresas

Graduadas.

A Figura 8 exibe a totalidade do modelo tedrico testado nesta investigacdo, com

indicacdo das relacOes a serem testadas entre os construtos.
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Figura 8 - Modelo Tedrico V

i Desempenho
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Trés variaveis de controles foram inseridas no modelo, com intento de observar
possiveis distin¢es nas relacdes, a depender de variaveis como o tempo de graduacéo, o setor
e porte das empresas. A justificativa para insercao de tais controles entoa devido a pertinéncia
deste em estudos com construtos similares, como os de Cruz, Frezatti e Bido (2015) e Kruis,
Speklé e Widener (2016).
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente secdo tem por finalidade evidenciar os procedimentos metodoldgicos
empregados na condugéo do estudo, de forma a expor as etapas percorridas.
4.1 Caracterizacao da Pesquisa

A pesquisa possui cunho descritivo, com viés quantitativo e foi operacionalizada
mediante survey, composto por questdes fechadas. Fez-se corte seccional/transversal para a
coleta dos dados, no periodo compreendido entre 22 de julho e 8 de outubro de 2019.
4.2 Populagéo e Amostra

Para o delineamento da populacdo, foram observadas informacbes no site da
Associagcdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores —
ANPROTEC. Segundo a associacdo, dados de setembro de 2018 indicam a presenca de 369
incubadoras e 90 parques tecnoldgicos em territorio brasileiro (ANPROTEC, 2018).

Apesar deste montante que possui potencial para composi¢do da populacdo, a busca
pelo contato das respectivas incubadoras e parques ocorreu de forma lenta, em vista da
auséncia de um dataset com esses dados. Na sequéncia, a Tabela 1 demonstra as informacoes

a respeito da composicao da populacdo da pesquisa.

Tabela 1 - Populacédo

o Incubadoras e Incubadoras e Parques Emp. Grad.
Regido Estado Parques c/ Emp. Grad.q Emp. Grad. Ativaspe ¢/ e-mail
PR 23 15 220 102
Sul SC 25 6 230 182
RS 23 11 98 62
SP 16 4 250 103
Sudeste RJ 9 7 120 50
MG 9 9 180 150
CE 4 4 78 78
Nordeste Pl 6 2 8 6
RN 3 2 7 7
Norte AM 17 1 3 1
PA 3 1 4 2
DF 4 2 12 9
Centro Oeste GO 3 3 48 30
MS 7 3 3 12
Total 152 70 1.261 794

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se na Tabela 1, que das 152 incubadoras e parques tecnoldgicos localizados,
em apenas 70 encontrou-se 0 contato de empresas graduadas. Alguns ainda ndo tinham
graduado nenhuma empresa, enquanto outros ndo disponibilizavam essas informacdes. Nesta

trajetdria, 1.261 empresas graduadas foram localizadas, porém destas, 794 disponibilizavam o
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e-mail de contato (de gestores, contadores, administradores, proprietarios ou geral da
empresa), sendo esta a composicao final da populacao.

Apb6s o encerramento da coleta dos dados, por meio do software QuestionPro,
observou-se que o link da pesquisa foi acessado 522 vezes, sendo que chegou a ser iniciado
em 154 ocasifes. No entanto, apenas 105 respondentes chegaram a concluir, sendo que destes,
cinco, apo6s lerem o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE, ndo aceitaram
participar da pesquisa. Neste panorama, a amostra final consiste em 100 respondentes (100
diferentes empresas graduadas), o que corresponde a 12,59% da populacéo.

Para essa amostra de 100 empresas, cujos questionarios ndo apresentam missings,
observou-se a possivel existéncia de outliers. Mediante o software SPSS 23, com testes de
estatisticas descritiva e analises exploratorias (descritivo, boxplot e histogramas), ndo se
detectou nenhum caso que poderia estar distante e anormal em relagdo aos demais.

De forma paralela, na modelagem dos dados em cada objetivo especifico e no geral,
realizou-se o calculo para determinacéo do poder amostral, de modo a averiguar se satisfaz o
pressuposto minimo em relacdo a técnica. Neste procedimento, foram seguidas as
recomendacgdes de Ringle, Silva e Bido (2014), utilizando-se o software G*Power 3.1.9,
assim como avaliando o construto latente que possui 0 maior nimero de preditores ou que
recebe mais setas em cada modelo estrutural.

Para instrumentacdo dos célculos no software G*Power, Post hoc (apds os dados
coletados) e tamanho da amostra definido (n = 100), atentou-se as recomendacdes de Cohen
(1988) e Hair et al (2014), com tamanho do efeito mediano, ou seja, 0,15, probabilidade de
erro o de 0,05, sendo que como resultado espera-se um poder amostral de no minimo 0,80.
Ressalta-se que este teste foi feito para cada modelagem (Apéndice H), uma vez que o
numero de preditores para as variaveis dependentes varia, bem como apresentam-se esses
parametros nas subsecOes especificas de cada analise, posteriormente. Para todas as

modelagens o poder da amostra demonstrou-se consistente.

4.3 Coleta de Dados

A coleta dos dados permeia por uma trajetéria metodoldgica, inerente ao processo do
survey, exprimindo-se em: (i) construcdo do dataset com os e-mails dos gestores das
empresas graduadas; (ii) elaboracdo e concatenacdo do questiondrio com base na literatura
existente; e (iii) envio do questionario; (iv) pré-teste com agentes especializados e (V)
cuidados pés-coleta.

Em um estagio inicial, compreendido entre setembro de 2018 e marco de 2019,

elaborou-se o dataset, com bases em informac6es extraidas da ANPROTEC e diversos sitios
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da internet. Ressalta-se que os dados ndo estavam dispostos em um Unico site, sendo
necessario buscar pelas incubadoras e parques tecnolégicos, assim como as respectivas
empresas graduadas. Nesta perspectiva, alguns parques e incubadoras, assim como empresas
ou respectivos contatos podem nao ter sido localizados.

O dataset elaborado contém os dados dos parques e incubadoras de base tecnoldgica,
empresas graduadas, links para o site e paginas do Facebook e Instagram, contatos telefonicos
e e-mail de pelo menos um gestor/proprietario ou responsavel. A intencdo inicial consistia em
envio diretamente por e-mail, mas em caso de baixa taxa de respondentes, os demais meios de
contato podem vir a tornar uteis, como foi 0 caso nesta pesquisa.

O questionario (Apéndice B) compe-se por cinco blocos: (i) Perfil da empresa; (ii)
OE; (iii) SCG; (iv) Desempenho; e (v) Fatores Contingenciais. O questionario esta
instrumentalizado em formato eletronico, mediante o software QuestionPro® e foi enviado
aos gestores das empresas graduadas. Para acesso a tal, dispbe-se do link

https://empresasgraduadas.questionpro.com.

Para o envio do link do instrumento, foi criado o TCLE (Apéndice A), que além de
configurar-se como uma carta de apresentacdo, descreve 0s objetivos da pesquisa, 0S
procedimentos para preenchimento do questionario, riscos e beneficios, bem como o contato
dos pesquisadores responsaveis. Ademais, apenas quem concordasse com o0 exposto no TCLE
teria acesso ao instrumento em si, ou seja, quem nao concordasse era encaminhado para a
pagina de agradecimento.

Na elaboracdo do questionario, foram tomadas algumas precaugdes para minimizar
problemas do Common Method Bias — CMB, o qual apresenta-se como um problema
notavelmente presente em pesquisas com aspectos comportamentais. Primeiramente, honra-se
a garantia de anonimato aos participantes, para diminuir a apreensao destes e promover o
incentivo a respostas honestas. As escalas foram alternadas entre intensidade, concordancia e
frequéncia, para ndo se tornarem repetitivas. Outro procedimento tange a disposicdo dos
indicadores, nos quais procurou-se escrevé-los de maneira simples, compreensivel e concisa
(PODSAKOFF et al, 2003; PODSAKOFF; MACKENZIE; PODSAKOFF, 2012).

Ap0s a finalizacdo da coleta de dados, os indicadores do questionario foram analisados
por meio do SPSS 23, no Apéndice G, observando-se as seguintes variaveis: amplitude;
minimo, maximo, média, desvio-padrdo, variancia, assimetria e curtose. Por meio desta
averiguacdo, ndo se constatou nenhum indicador discrepante dos demais, uma vez que todos

tiveram amplitudes de trés ou quatro pontos, curtose abaixo de dez e assimetria menor que
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trés, assim indicando a auséncia de violacdo da normalidade, para posteriores analises
quantitativas (em especifico, a Modelagem de Equages Estruturais) (KLINE, 1998).

Antes do envio dos questionarios, realizou-se o pré-teste com o instrumento, no almejo
de verificar possiveis falhas, inconsisténcias, ambiguidades, expressGes inadequadas,
embaracosas ou foi do contexto, linguagem inadequada, assim como demais fatores que
poderiam vir a distorcer as respostas (MARTINS; THEOPHILO, 2009).

Nestes procedimentos para aprimoramento e melhor confiabilidade do questionario,
foi averiguada a validade de face e a validade de contetdo. A validade de face foi realizada
com um publico semelhante ao desejado na pesquisa (dois gestores de empresas graduadas),
além de um gestor de uma grande empresa, para comparar possiveis distor¢des nas
percepcOes. Para a validade de contetudo, foram consultados especialistas da area (dois
docentes e trés mestrandos da linha de controle gerencial e controladoria) (COOPER,;
SCHINDLER, 2003).

Inicialmente, nos dias 22 de julho e 12 de agosto, com o auxilio do software Microsoft
Outlook 2016, foram encaminhadas duas malas diretas de e-mail para as empresas que
compunham a populagdo. No entanto, a estratégia de envio do instrumento por e-mail ndo se
mostrou satisfatoria, uma vez que com essa abordagem houve apenas 24 respostas.

Destarte, optou-se pelo uso de recurso tecnolégicos utilizados com mais frequéncia
atualmente, como o contato mediante uso de midias sociais (Facebook, Instagram e
WhatsApp). Essa nova perspectiva apresentou-se de forma prolifera, de modo a estreitar o
contato com os gestores das respectivas empresas. No entanto, para coleta de informagdes
como o numero de WhatsApp, fez-se nova busca na web pelo site de cada empresa, para
tentar encontrar o contato telefénico de alguém responsavel, para entdo solicitar o contato de
um dos gestores/proprietarios.

Outro aspecto sobre o envio dos questionarios tange as empresas que possuem rigidas
politicas de TI, como a proibicdo para abrir links. Um dos respondentes relatou este contexto,
sendo que para casos como este, foi criado um convite personalizado, com o link embutido em
QR Code (APENDICE ).

Apdbs o encerramento do processo de coleta dos dados, foram tomados mais alguns
cuidados relativos ao CMB, o qual apresenta-se como um problema notavelmente presente em
pesquisas com aspectos comportamentais (PODSAKOFF et al, 2003). Apesar do CMB estar
recebendo cada vez mais atencdo pelos pesquisadores na literatura estrangeira, nas pesquisas
brasileiras da éarea de Administracdo essa preocupagdo tem sido pouco explorada
(WENDLAND; LUNARDI; DOLCI, 2019).
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Assim, para avaliar a existéncia dos vieses do metodo, algumas medidas foram
tomadas. A literatura sugere que sejam utilizados mais de um teste ou “remédio” para analisar
a existéncia do CMB, no intuito de amenizar as preocupacfes derivadas deste viés do método
(CHANG; WITTELOOSTUIIN; EDEN, 2010). Neste panorama, trés testes foram realizados.

Inicialmente, foi realizado o teste de fator Unico de Harman (1967), entre todos os
indicadores que foram propostos no modelo (PODSAKOFF et al, 2003; WENDLAND;
LUNARDI; DOLCI, 2019). O teste de Harman visa verificar se um fator Gnico conseguiria
explicar a maioria da variancia do modelo (LOWRY; GASKIN, 2014), assim auxiliando na
andlise da possivel presenca de CMB.

O teste de Harman (1967) foi realizado por meio de uma Analise Fatorial Exploratéria
- AFE, no software SPSS 23, pelo método de componentes principais e com matriz ndo
rotacionada, conforme detalhado no Apéndice C. Foi verificado que o construto com maior
variancia explicada corresponde a menos de 20%, o que demonstra ndo ser um problema.

Um segundo teste realizado ocorreu mediante a realizacdo da Correlacdo de Pearson
entre todos os construtos do modelo. Por meio de tal teste, pode-se observar a relacdo entre 0s
construtos, no qual, correlacbes altas entre construtos diferentes (r > 0,90) poderiam
evidenciar problemas com o CMB (PODSAKOFF et al, 2003).

A realizacdo do teste de Correlacdo de Pearson foi instrumentalizada no SPSS 23,
exibindo como output o contetdo apresentado no Apéndice D. A maior correlacdo encontrada
foi 0,685, assim evidenciando a auséncia deste problema relacionado ao CMB. No entanto, 0s
construtos ambiente externo e estratégia criaram trés fatores cada, e controles administrativos
dividiu-se em dois fatores. Para a etapa de Modelagem de EquacGes Estruturais, estes
construtos em especial foram analisados cuidadosamente.

Ademais da verificacdo relativa ao CMB, outro aspecto a ser observado na amostra
tange a possiveis distor¢des oriundas do viés de ndo resposta. Para tal analise, foi aplicado o
teste t para amostras independentes, no intuito de testar as diferencas nas respostas em dois
grupos: os primeiros e os Gltimos respondentes a participar da pesquisa (WAHLBERG;
POOM, 2015).

Este teste de médias foi conduzido no SPSS 23, conforme exposto no Apéndice E.
Para tanto, foram criados dois grupos: um com o0s 20% primeiros a responder e um com 20%
Gltimos. Todos indicadores apresentaram significancia > 0,05, assim evidenciando que ndo
existe diferenca significativa nas medias dos dois grupos, ou seja, a questdo temporal da

coleta de dados ndo influenciou 0 modo como os respondentes preencheram o instrumento.
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Nesta perspectiva de anélises pos-coleta, observando-se os testes relativos ao CMB e o
de ndo respostas, pode-se inferir que estes ndo s&o um problema para a presente investigagéo.
Tal afirmacdo enrobustece o cunho metodoldgico do instrumento, uma vez que ndo foi
afetado pelo préprio viés que estd inerentemente associado ao método, bem como pelo corte
seccional (primeiros e ultimos respondentes com a mesma l6gica e percep¢do de respostas).

4.4 Mensuracdo das Variaveis

Utilizou-se de escala Likert de cinco pontos, com diferentes “tipos de percepc¢ao” para
o0s construtos, conforme descrito na sequéncia: OE = 1, 2, 3, 4, 5 — nunca, raramente, as vezes,
frequentemente, sempre; FCE e FCI = 1, 2, 3, 4, 5 — muito baixa, baixa, média, alta, muito
alta; desempenho e SCG =1, 2, 3, 4, 5 — discordo totalmente, discordo parcialmente, ndo
concordo nem discordo, concordo parcialmente, concordo totalmente.

Para mensuracdo do FCE Ambiente, foram utilizadas variaveis baseadas na taxonomia
de Khandwalla (1972), a qual pressupde maior intensidade de competicdo como fator
condicionante de maior exigéncia do SCG. As variaveis utilizadas foram adaptadas de Espejo
(2008), Gordon e Narayanan (1984) e Hansen e Van der Stede (2004) no intuito de mensurar
a intensidade de: (i) atitudes da concorréncia; (ii) competicdo por mao-de-obra; (iii)
competicdo por compra de insumos / componentes; (iv) tecnologia aplicada ao processo
produtivo; (v) restricdes legais, politicas e econdmicas do setor e; (vi) gostos e preferéncias
dos clientes do setor.

A Estrutura como Fator Contingencial, tera as variaveis adaptadas de Espejo (2008) e
Gordon e Narayanan (1984) no sentido da delegacdo de autoridade, compreendendo os
seguintes aspectos: (i) desenvolvimento de novos produtos; (ii) contratacdo e demissdo de
colaboradores; (iii) selecdo de investimentos; (iv) alocacdo orcamentéaria e; (v) decisbes de
precos.

O construto do Fator Contingencial Estratégia foi mensurado fundamentando-se nas
pesquisas de Gordon e Narayanan (1984), Hansen e Van der Stede (2004), Porter (1986) e
Espejo (2008), o qual objetiva-se compreender a intensidade de alguns quesitos como: (i)
busca pela qualidade do produto/servico; (ii) suporte ao cliente; (iii) desenvolvimento de
caracteristicas diferenciadas nos produtos/servicos; (iv) a imagem da marca; (v) investimento
em P&D; e (vi) pregos menores dos concorrentes.

A OE compreende seis dimensdes, sendo trés (Assuncdo de Riscos; Proatividade e
Comportamento Inovador) propostas por Miller (1983), duas (Autonomia e Agressividade

Competitiva) propostas por Lumpkin e Dess (1996) e uma (Rede de Relag6es), instigada por
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McClelland (1962) e Mello e Ledo (2005) e Lazzarotti et al (2015). Foram adaptadas 18
assertivas (trés para cada construto) de Lazzarotti et al (2015).

O SCG esta fundamentado na perspectiva de pacote, contemplando cinco tipologias de
controle (MALMI; BROWN, 2008). Replicaram-se 21 assertivas de Altoé, Pacheco e Espejo
(2018), sendo trés para os Controles Culturais, cinco para o Planejamento, cinco para 0s
Controles Cibernéticos, trés para Remuneracdo e Recompensas e cinco para os Controles
Administrativos.

No que tange ao desempenho, este foi mensurado por meio da autopercepcdo dos
respondentes na comparagdo com os trés anos anteriores. Para new ventures como empresas
graduadas e startups, a utilizacdo deste tipo de métrica torna-se pertinente (CRESPO et al,
2019; LAZZAROTTI et al, 2015), visto que essas empresas se espelham no desempenho
passado para promover um rapido crescimento e sua imagem (DAVILA; FOSTER; JIA,
2015). Neste contexto, quatro indicadores foram adaptados de King, Clarkson e Wallace
(2010) e Crespo et al (2019).

4.5 Técnicas de Anélise de Dados

Para a andlise dos dados, foi utilizada a técnica de Modelagem de EquacOes
Estruturais com estimacdo por Partial Least Squares — SEM-PLS, no software SmartPLS 3.0,
a fim de verificar as associacOes estipuladas entre os construtos. Complementarmente, foram
realizados alguns testes no software Statistical Package for the Social Sciences - SPSS 23 da
empresa International Business Machines — IBM.

A Modelagem de Equacdes Estruturais mediante estimacdo por minimos quadrados
parciais - PLS-SEM vem ganhando destaque em investigacGes dentre o campo das ciéncias
sociais e comportamentais, uma vez que se demonstra pertinente para compreensao da relacao
entre diversos construtos. O fendmeno de crescimento do uso desta técnica, se explica em
parte por meio de: (i) viabilidade diante de pequenas amostras (n < 100); (ii) auséncia de
necessidade de normalidade multivariada dos dados (mediante testes de Kolmogorov-Smirnov
- KS e Shapiro-Wilk - SW, ambos no Apéndice F); (iii) adequacdo a modelos complexos
(varios construtos enddgenos e exdgenos simultaneamente); (iv) utilizacdo de relacbes causais
com carater exploratério (relacdes ndo tdo consolidadas na literatura) (BIDO; SILVA, 2019).

Dentre os académicos da Ciéncia Contabil, nota-se o crescimento da utilizacdo do
PLS-SEM, principalmente na literatura internacional (NASCIMENTO; MACEDO, 2016). No
que tange a Contabilidade Gerencial, Nitzl (2018) afirma que o PLS-SEM é uma técnica

interessante e apropriada, pois as investigaces nesta area normalmente sdo conduzidas em
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estagios com aspectos exploratorios, as bases tedricas frequentemente se limitam quanto a
robustez, assim como proporciona-se um potencial para responder questdes praticas.

Para instrumentalizacdo do PLS-SEM, os principais softwares utilizados s&o:
SmartPLS; PLSGraph; NEUSREL; e WarpPLS (NASCIMENTO; MACEDO, 2016).
Entretanto, os softwares com interfaces mais amigaveis e que propiciam maiores facilidades
para uso, sdo o PLS-Graph e o SmartPLS (HAIR et al., 2018). Nesta perspectiva, optou-se por
utilizar o SmartPLS 3 (Ultima versdo até 0 momento da realizacdo da pesquisa), desenvolvido
por Ringle, Wende e Becker (2015).

Acerca dos tipos de escalas utilizados para a mensura¢do na SEM, de modo geral,
existem os formatos reflexivos e formativos. Na presente pesquisa optou-se pelo uso de
indicadores reflexivos, pois sdo os mais utilizados na literatura, aléem de serem 0s mais
adequados para escalas psicométricas (NASCIMENTO; MACEDO, 2016), como a escala
likert. Os indicadores em forma reflexiva consistem que, o construto latente infere a “causa”
aos itens observaveis, de maneira a existir correlacdo entre os itens (HAIR et al, 2014). Em
contraste, nas escalas formativas, os construtos latentes caracterizam-se como “efeitos” em
relagdo das “causas”, ndo precisando apresentar correlacédo entre eles (RODGERS; GUIRAL,
2011).

Sobre os construtos latentes, estes podem ser de 12 ordem, 22 ordem, 3% ordem ou
seguindo essa hierarquia. Uma variavel latente de 22 ordem, por exemplo, é mensurada
mediante duas ou mais variaveis latentes de 12 ordem (BIDO; SILVA, 2019). As modelagens
dos dados em 22 ordem facilitam a analise de dimensGes conceituais com maiores niveis de
abstracdo (SARSTEDT et al, 2019). Outro ponto configura-se na analise de variavel
mediadora, que por meio desta podem ser observados relacdes indiretas de x em y, mediadas
por uma terceira variavel (BIDO; SILVA, 2019).

No caso da presente pesquisa, existem dois construtos latentes de 22 ordem: (i) Fatores
Contingencias Internos, que serd mensurado a partir de quatro construtos latentes de 1% ordem,
que sdo a Estrutura, a Tecnologia, a Estratégia e o0 Ambiente; e (ii) OE, mensurada a partir de
construtos latentes de 12 ordem: Assuncao de Riscos; Proatividade; Comportamento Inovador;
Autonomia; Agressividade Competitiva; e Rede de Relagdes.

Em duas hipoteses (H7 e Hs) foi testado o efeito moderador dos Fatores Contingenciais
na relagdo da OE com o desempenho. Ao utilizar uma varidvel moderadora no modelo
estrutural, tem-se a expectativa que essa afete a forca e/ou a diregcdo de efeitos nas relagoes
observadas (BARON; KENNY, 1986; HAIR Jr. et al, 2017).
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Ainda, para His e His hd 0 caso de analise da possivel mediacdo da OE na relacéo

entre FCI e FCE com o SCG e desempenho. Para a mediagéo, séo avaliados os efeitos diretos,
indiretos e totais (BIDO; SILVA, 2019), conforme disposto no Quadro 1.

Quadro 1 — Efeitos Mediadores

Efeito Direto

Efeito Indireto

Mediacdo

Significante Nao Significante N&o h4 Mediacdo
Significante Significante Mediacdo Parcial
N4o Significante Significante Mediacdo Total

Fonte: Adaptado de Bido e Silva (2019).

Para o célculo da significancia das relacdes, o0 SmartPLS baseia-se no bootstraping, o
qual consiste em um procedimento de reamostragem ndo paramétrico (EFRON;
TIBSHIRANI, 1994). Nesta técnica, o0 numero de replicacdes do bootstrap em pesquisas
pregressas varia bastante, nas quais normalmente oscila entre 500 a 5000 reamostragens
(STREUKENS; LEROI-WERELDS, 2016).

Tém-se ciéncia que quanto mais reamostragens houver, maior sera a precisdo da
confiabilidade da significancia. Diversas sdo as sugestdes da quantidade de reamostragens a
se utilizar, por exemplo, Efron e Tibshirani (1994) sugerem 1000, Preacher e Hayes (2008)
sugerem 5000, e Streukens e Leroi-Werelds (2016) sugerem 10000, visto que com o recente
avanco da tecnologia computacional, o tempo de processamento para quantidades variadas
torna-se pouco diferente. Neste interim, foram utilizadas 10000 amostras para calculo da
significancia.

4.6 Variaveis de Controle

Foram utilizadas trés variaveis de controle: O tempo de atuacdo no mercado (ha
guantos anos a empresa graduou-se na incubadora), o tamanho (porte conforme Sebrae
(2013), e o setor (comércio, servicos ou industria). A justificativa para tais variaveis consiste
na utilizacdo pela literatura relacionada aos temas, como nos estudos de Gupta e Batra (2016)
(OE), Cruz, Frezatti e Bido (2015) (SCG) e Kruis, Speklé e Widener (2016) (SCG e Fatores
Contingenciais).

Em estudos como o de Hansen e Van der Stede (2004), o porte foi mensurado
utilizando-se por meétrica o numero de colaboradores da organizacdo, que estdo a sua
disposicdo em tempo integral. Para tanto, nesta pesquisa serd utilizada a metodologia proposta
pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE (2013), relativa
ao montante de empregados, nos ambitos de comércio, servigos e industrias, conforme

descrito no Quadro 2.
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Quadro 2 - Classificacao do Porte pelo nimero de colaboradores

Porte

Sigla

NUmero de colaboradores para:

Comércio e servicos IndUstria
Microempresa ME =9 =19
Empresa de Pequeno Porte EPP 10a49 20299
Empresa de Médio Porte EMP 50299 100 a 499
Grandes Empresas GE 100 = 500 =

Fonte: Adaptado de SEBRAE (2013).

Para instrumentalizacdo das variaveis de controle, utiliza-se a Multigroup Analysis —

MGA, também no SmartPLS, segregando a amostra em subgrupos (HAIR et al, 2017). Essas

variaveis categoéricas sdo introduzidas no formato de controles, semelhante a Lunkes et al

(2019), porém ressalta-se que o intento principal se denota consubstanciado a analise do

modelo global, ou seja, com todas empresas da amostra. O tempo de graduacdo foi

categorizado em duas faixas: 1-5 e 6+ anos. O porte foi agrupado por dois niveis: ME e

EPP/EMP. No que tange ao setor, foi dividido em Comercio/Servigos e Industria.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

A presente secdo estrutura-se em dois principais momentos: O primeiro com a
descricdo do perfil da amostra (respondente e sua respectiva empresa graduada), enquanto no
segundo sdo apresentadas as modelagens estatisticas para cada objetivo especifico, juntamente
com a discussdo dos achados em relacéo a literatura.

5.1 Perfil da Amostra

No que tange ao perfil da empresa, analisou-se as seguintes variaveis: Estado em que a
empresa se situa (no caso de mais de um endereco, 0 da matriz); tempo de graduacgéo; setor;
ramo de atividades; numero de funciondrios; e faixa de faturamento. Condizente as
caracteristicas dos respondentes, observou-se: Relacdo com a empresa (ser ou ndo ser o
proprietario); funcéo atual; e nivel de escolaridade (completo).

Todas as cinco regides do Brasil sdo abrangidas na amostra. Acerca das 27 unidades
federativas (26 estados mais o distrito federal), em 13 destes houve pelo menos uma empresa.
Tal dado demonstra que apesar de alguns estados terem muito mais empresas graduadas que
outros, a amostra corresponde a aproximadamente 50% de todas unidades federativas, assim
podendo expressar com maior fidedignidade as caracteristicas de tais empresas a nivel
nacional, levando-se em conta o fator geografico e possiveis diferencas culturais. As

informacdes referentes a distribuicdo geoespacial da amostra seguem disposta na Tabela 2.

Tabela 2 — Dados da distribui¢cdo Geoespacial da Amostra

Regido N n % (n/N) Unidade Federativa Sigla N n % (n/N)
Distrito Federal DF 9 5 55,55%
Centro-Oeste 51 8 15,68% Goias GO 30 2 6,66%
Mato Grosso do Sul MS 12 1 8,33%
Ceara CE 78 2 2,56%
Nordeste 91 5 5,49% Piaui Pl 6 1 16,66%
Rio Grande do Norte RN 7 2 28,57%
Norte 3 1 33,34% Para PA 2 1 50%
Minas Gerais MG 150 11 7,33%
Sudeste 303 30 9,90% Rio de Janeiro RJ 50 5 10%
Sdo Paulo SP 103 14  13,59%
Parana PR 102 8 7,84%
Sul 346 56 16,18% Rio Grande do Sul RS 62 29 46,77T%
Santa Catarina SC 182 19 10,43%

Fonte: Dados da pesquisa.

Mediante a Tabela 2, denota-se que mais da metade da amostra situa-se na regiéo sul,
seguido por aproximadamente um tergco na regido sudeste, sendo que juntas abarcam 86% do

total das empresas graduadas. Tal fato pode ser explicado em parte pelo grande nimero de
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parques e incubadoras de base tecnoldgicos, bem como empresas graduadas, nessas duas
regides, conforme evidenciado no delineamento da populacéo (Tabela 1).

No que corresponde especificamente as unidades federativas, percebe-se 0 RS com a
maior quantidade de empresas, seguido por Santa Catarina e S&o Paulo, que juntas somam
62% da amostra final. Adicionalmente as informagdes esbogadas, por meio do software
Microsoft Excel 2019, elaborou-se a Figura 9 demonstrando-se a representatividade por
estado de forma ilustrativa.

Figura 9 — Mapa da distribuicdo Geoespacial da Amostra
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Fonte: Dados da pesquisa.

Ap0és a apresentacdo da localizacdo territorial da amostra, faz-se a analise do tempo de
graduacdo, ou seja, a quantidade de anos que a empresa saiu da incubadora ou parque e que
esta atuando diretamente no mercado. Evidencia-se 0 minimo de um e o0 maximo de 25 anos
de graduacdo, com média de seis e mediana de cinco anos, demonstrando que mais da metade
da amostra possui menos seis anos de atuagdo no mercado, assim observando-se que na
maioria sdo empresas relativamente novas no mercado.

De forma a complementar a distribuigdo destes dados relativos ao tempo de atuacéo,

por meio do software SPSS 23, elaborou-se um histograma, conforme a Figura 10.
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Figura 10 — Histograma do Tempo de Graduagao
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Fonte: Dados da pesquisa.

A Figura 10 demonstra que 87% das empresas graduaram-se ha dez ou menos anos,
reforcando assim que se trata de um conjunto de empresas jovens. A empresa mais antiga,
com 25 anos, foi analisada cuidadosamente, pois poderia ser um outlier, em funcdo da
discrepancia de tempo em relacdo as demais. No entanto, em analises exploratdrias ndo foram
encontrados possiveis problemas e/ou diferencas quanto ao tempo de graduacao.

Um terceiro aspecto levado em consideracdo na descricdo das empresas foi o setor de
atuacdo. A grande maioria (68%) atua na prestacdo de servicos, seguido pelas que atuam
como industria (30%) e no comércio (2%). Como sdo empresas que passaram por incubadoras
ou parques de base tecnoldgica, de certa forma esperava-se esse perfil relativo ao setor.

Complementarmente ao setor, busca-se averiguar o ramo de atuacdo destas empresas.
Elencam-se os ramos em cinco clusters: (i) Automacdo, biotecnologia, informatica, software e
Tl (43%); (ii) Engenharia, eletrénica, elétrica e metalmecanica (33%); (iii) Equipamentos
médicos e aplicados a area da saude (8%); (iv) Design grafico e marketing (6%); e (V)
Educacéo (5%).
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Apos, elabora-se a analise da quantidade de funcionérios destas empresas, levando em
conta a classificacdo pelo porte conforme descrito no Quadro 2. Estas informacgdes seguem
descritas na Tabela 3.

Tabela 3 — Quantidade de Colaboradores

Porte Comércio e servicos IndUstria Total
ME 48 26 74
EPP 19 4 23
EMP 3 - 3
GE - - -

Total 70 30 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme observa-se na Tabela 3, a maioria das empresas classifica-se como ME,
seguidas pelas EPP e com uma minoria de EMP. Ao analisar viés quantitativo de funcionarios
por empresa, encontrou-se um minimo de zero funcionarios (apenas o proprietario trabalhava
nela), até 0 méaximo de 90 funcionarios, com média de 11 e mediana de cinco funcionarios, ou
seja, metade das empresas possui cinco ou menos funcionarios. Esse achado €

complementado visualmente na Figura 11.

Figura 11 — Histograma da Quantidade de Colaboradores
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Como havia sido mencionado, corroborado mediante a Figura 11, percebe-se que o
montante de funcionérios nestas empresas ndo é tdo expressivo. Parte se explica pelos seus
proprios portes, bem como por serem predominantemente de ramos relativos a tecnologia e
engenharia, assim pelo proprio viés exigem por menos méo de obra. Ainda no contexto do
porte, foi observada a faixa de faturamento, conforme parametros descritos no Quadro 3.

Percebe-se que a maioria das empresas possui faturamento inferior a R$ 2,4 milhdes.
Para estratificar de maneira mais minuciosa, foram criadas mais algumas divisfes dentro das

faixas para cada porte. Essa informag&o apresenta-se na Figura 12.

Figura 12 — Faturamento
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Fonte: Dados da pesquisa.

Na segunda leva de analises descritivas, faz-se a identificacdo das caracteristicas dos
respondentes. Inicialmente, averigua-se que 14 sdo o0s Unicos proprietarios, 70 sdo
proprietarios, mas com parceria de outros socios e, 16 sdo colaboradores. Este achado torna-se
interessante para robustez da presente investigacdo, uma vez gque o instrumento era destinado
preferencialmente aos proprietarios.

Acerca da funcdo atual exercida pelos respondentes, 32 apenas sdo proprietarios, 5 sdo
presidentes, 42 sdo diretores, 12 sdo gerentes e 9 exercem outras funcBes, como
administradores (2), analistas administrativos (2), bidlogo (1), consultor (1), representante (1),
supervisor (1), vendedor (1). Evidencia-se que 91% atuam na alta geréncia, como previamente
almejado em funcgéo da proposta de pesquisa.

Por ultimo, toma-se por base de investigagdo o nivel de escolaridade (completo) dos

respondentes. Os dados elucidam 15 doutores, 13 mestres, 36 especialistas, 32 com nivel
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superior e 4 com o ensino médio. Assim como nas demais varidveis do perfil, analisou-se de
forma plena para encontrar possiveis outliers, sendo que nenhum foi encontrado.
5.2 Modelagem de Fatores Contingenciais, Sistema de Controle Gerencial e Desempenho
Ao tracejar os primeiros passos na SEM-PLS, deve-se averiguar o modelo de
mensuracdo, ao passo que eventualmente, ajustes devem ser realizados para melhorar as
validades e a confiabilidade do modelo (HAIR et al, 2017). Neste contexto, do total de 42
itens, oito foram excluidos, sendo cinco por apresentarem a estatistica t inferior a 1,96 e trés
devido a baixas cargas fatoriais (< 0.50) (HAIR et al, 2017).
O total de exclusdes ficou abaixo dos 20%, assim se justificando como pequena
modificacdo de modelo (HAIR et al, 2009). A Tabela 4 exibe os outputs da Analise Fatorial
Confirmatdria — AFC ap0s os ajustes do modelo, primeiro estagio da SEM-PLS.

Tabela 4 - Matriz de Cargas Fatoriais |

FCE FCI SCG DES

AE Estru Estra CCul Pla CCib RR CAdm
FCE_AE 1 0.894 0.308 0.244 0.166 0.197 0.391 0.123 0.249 0.411
FCE_AE 2 0.746 0.029 0.101 0.163 0.122 0.278 0.202 0.166 0.182
FCI_Estru_1 0.235 0.772 0.340 0.073 0.197 0.116 0.012 -0.039 0.287
FCI_Estru_2 0.084 0.844 0.285 0.181 0.134 0.156 0.041 -0.043 0.233
FCI_Estru_3 0.302 0.905 0.302 0.113 0.159 0.207  -0.026 0.006 0.283
FCI_Estru_4 0.132 0.773 0.318 0.003 0.122 0.156 0.182 0.069 0.205
FCI_Estra_1 0.173 0.122 0.626 0.194 0.076 0.048 0.035 -0.007 0.234
FCI_Estra 2 0.022 0.116 0.715 0.268 0.276 0.242 0.106 0.123 0.248
FCI_Estra_3 0.116 0.227 0.627 0.321 0.065 0.180 0.148 0.040 0.170
FCIl_Estra 4 0.268 0.444 0.763 0.372 0.239 0.254 0.193 0.182 0.485
SCG_CCul_1 0.139 -0.033 0.362 0.863 0.269 0.272 0.415 0.148 0.155
SCG_CCul_2 0.156 0.230 0.327 0.763 0.568 0.532 0.323 0.345 0.304
SCG_CCul_3 0.195 0.118 0.396 0.857 0.222 0.360 0.412 0.254 0.236
SCG Pla_1 0.091 0.209 0.245 0.252 0.774 0.563 0.206 0.348 0.303
SCG Pla 2 0.230 0.136 0.217 0.302 0.806 0.554 0.380 0.424 0.300
SCG _Pla_3 0.078 0.088 0.234 0.416 0.779 0.568 0.339 0.538 0.216
SCG Pla_ 4 0.204 0.048 0.057 0.306 0.626 0.443 0.305 0.475 0.246
SCG_Pla_ 5 0.157 0.177 0.197 0.267 0.731 0.412 0.268 0.458 0.273
SCG_CCib 1 0.112 0.115 0.097 0.364 0.418 0.619 0.460 0.388 0.236
SCG_CCib 2 0.428 0.189 0.233 0.358 0.578 0.881 0.486 0.606 0.385
SCG_CCib 3 0.199 0.209 0.287 0.352 0.608 0.733 0.395 0.503 0.301
SCG_CCib 4 0.292 0.186 0.258 0.323 0.559 0.810 0.283 0.531 0.338
SCG_CCib 5 0.431 0.074 0.226 0.416 0.511 0.831 0.512 0.548 0.451
SCG RR 1 0.234 0.026 0.176 0.477 0.393 0.533 0.900 0.571 0.296
SCG_RR 2 0.079 0.062 0.150 0.338 0.283 0.372 0.801 0.382 0.206
SCG_RR_3 0.116 0.062 0.173 0.345 0.316 0.434 0.863 0.401 0.158

SCG_CAdm_1 0.225 -0.032  0.095 0.253 0.484 0.591 0.535 0.882 0.186
SCG_CAdm_2 0.245 -0.021  0.113 0.211 0.458 0.591 0.531 0.889 0.220
SCG_CAdm_3 0.183 0.010 0.125 0.154 0.367 0.373 0.175 0.594 0.182
SCG_CAdm_4 0.063 0.073 0.178 0.334 0.523 0.439 0.375 0.576 0.304
DES1 0.374 0.256 0.354 0.160 0.260 0.345 0.186 0.241 0.842
DES2 0.358 0.307 0.335 0.209 0.321 0.373 0.241 0.263 0.863
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FCE FCI SCG

AE Estru Estra CcCul Pla CCib RR CAdm DES
DES3 0.263 0.288 0.295 0.214 0.371 0.473 0.251 0.291 0.800
DES4 0.224 0.147 0.472 0.297 0.221 0.286 0.190 0.096 0.711

Fonte: Dados da pesquisa. Legenda: FCE = Fatores Contingenciais Externos; FCI = Fatores Contingenciais
Internos; SCG = Sistema de Controle Gerencial; DES = Desempenho; AE = Ambiente Externo; Estru =
Estrutura; Estra = Estratégia; CCul = Controles Culturais; Pla = Planejamento; CCib = Controles Cibernéticos;
RR = Remuneragdo e Recompensas; CAdm = Controles Administrativos.

Mediante os valores em negrito na Tabela 4, percebe-se a carga fatorial dos
indicadores nos seus devidos construtos. Por mais que a literatura sugira mais de 0.7 para
estes indices, valores entre 0.4 e 0.7 apenas devem ser excluidos caso promovam um
significativo aumento na AVE (HAIR et al, 2017).

De forma complementar a matriz de cargas fatoriais, elabotoru-se a Tabela 5, a qual
exibe indices de confiabilidade, validade discriminante e validade convergente. Além dos
pressupostos citados, exibe-se a andlise de médias (%), no intuito de compreender a
intensidade dos construtos sob a ética perceptivel dos respondentes. Ressalta-se que para tais

construtos, 0 minimo e 0 maximo teodrico consistem em 1 e 5, respectivamente.

Tabela 5 - Confiabilidade, validades discriminante e convergente |

x CR AVE AE Estru Estra CCul Pla CCib RR CAdm DES

AE 297 0.807 0.678 0.824

Estru 280 0.895 0.682 0.235 0.826

Estra 386 0.779 0470 0.223 0.376 0.685

CCul 383 0.868 0.687 0.198 0.117 0.438 0.829

Pla 3.81 0.862 0.556 0.200 0.187 0.268 0.404 0.746

CCib 344 0.885 0.609 0415 0.193 0.292 0454 0.681 0.780

RR 3.62 0891 0.732 0.185 0.053 0.195 0.466 0.396 0.536 0.855

CAdm 3.37 0.832 0.563 0.259 -0.006 0.154 0.292 0.585 0.669 0.547 0.750

DES 385 0.881 0.650 0.382 0.309 0455 0.273 0.361 0.454 0.268 0.274 0.806

Likert A A A ) ) ) ) ) )

Fonte: Dados da pesquisa. Legenda: AE = Ambiente Externo; Estru = Estrutura; Estra = Estratégia; CCul =
Controles Culturais; Pla = Planejamento; CCib = Controles Cibernéticos; RR = Remuneracdo e Recompensas;
CAdm = Controles Administrativos; DES = Desempenho. Nota: £ = Média; CR = Composite Reliability; AVE =
Average Variance Extracted. A = 1, 2, 3, 4, 5 — muito baixa, baixa, média, alta, muito alta. 6 =1, 2, 3, 4, 5 -
discordo totalmente, discordo parcialmente, ndo concordo nem discordo, concordo parcialmente, concordo
totalmente.

Acerca da confiabilidade do modelo, avalia-se a Composite Reliability CR a qual deve
apresentar indices superiores a 0.7, sendo assim este pressuposto estd adequado (BIDO;
SILVA, 2019; HAIR et al, 2009). Para a validade discriminante, sobre a distincdo de um
construto e seus itens para 0s outros, utiliza-se o critério de Fornell-Larcker, no qual as cargas
fatoriais dos indicadores sdo maiores que as cargas cruzadas, bem como a raiz quadrada da
Average Variance Extracted - AVE para cada construto seja maior que as correlagdes entre 0s

demais construtos, conforme exposto nas colunas (HAIR et al, 2017).
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No que tange a validade convergente, que esboga a capacidade do construto em servir
de métrica para o que realmente deveria, averigua-se a AVE, no qual os valores deveriam ser
superiores a 0.5 (HAIR et al, 2017). Contudo, para o construto Estratégia, este valor ndo foi
atingido, mas foi proximo ao recomendavel. Para estes casos, com poucas cargas fatoriais
abaixo de 0.7 e poucas (no caso s6 uma) AVE minimamente abaixo de 0.5, Little,
Lindenberger e Nesselrode (1999) sugerem a manutencdo de tais variaveis, pois estes pontos
de corte sdo flexiveis e manter mais indicadores torna-se uma alternativa viavel.

Destarte avaliado e confirmado a presenca de confiabilidade, validade discriminante e
convergente, prossegue-se para 0 modelo estrutural, conforme exibido na Tabela 6.

Tabela 6 - Analise de Caminhos |

Caminho VIF 2 B pig:go t-statistic pvalue  R? R? Aj. Q?
AE — CCul 1.083 0.016 0.117 0.099 1.201 0.230

Estra— CCul 1.191 0.205 0.440 0.082 5.496 0.000* 0.207 0.182 0.118
Estru — CCul 1.198 0.006 -0.076 0.128 0.597 0.551

AE — Pla 1.083 0.019 0.135 0.132 1.027 0.304

Estra— Pla 1.191 0.041 0.209 0.136 1.546 0.122 0.098 0.069 0.031
Estru — Pla 1.198 0.005 0.077 0.122 0.631 0.528

AE — CCib 1.083 0.154 0.362 0.096 3.790 0.000*

Estra— CCib 1.191 0.042 0.198 0.103 1.973 0.049** 0.215 0.190 0.101
Estru — CCib 1.198 0.001 0.033 0.106 0.316 0.752

AE - RR 1.083 0.024 0.157 0.133 1.199 0.231

Estra—= RR 1.191 0.029 0.179 0.128 1.395 0.163 0.061 0.032 0.022
Estru—- RR 1.198 0.002 -0.051 0.135 0.378 0.705

AE — CAdm 1.083 0.066 0.255 0.115 2.243 0.025**

Estra— CAdm 1.191 0.019 0.142 0.133 1.077 0.281 0.089 0.060 0.030
Estru— CAdm 1.198 0.013 -0.119 0.120 0.987 0.324

AE — DES 1.083 0.102 0.277 0.084 3.331 0.001*

Estra— DES 1.191 0.148 0.351 0.102 3.445 0.001* 0.300 0.278 0.171
Estru — DES 1.198 0.015 0.112 0.109 1.042 0.297

Fonte: Dados da pesquisa. Legenda: AE = Ambiente Externo; Estru = Estrutura; Estra = Estratégia; CCul =
Controles Culturais; Pla = Planejamento; CCib = Controles Cibernéticos; RR = Remuneracdo e Recompensas;
CAdm = Controles Administrativos. Nota. Bootstrapping: 10.000 reamostragens; H = Hipotese; VIF = Variance
Inflaction Factor; > = Tamanho do Efeito; p = Coeficiente estrutural; R? = variancia explicada das variaveis
endogenas; R? Aj = variancia explicada das variaveis enddgenas ajustada; Q% = valor de Stoner-Geisser * Aceita-
se sig. < 0.01; ** Aceita-se sig. < 0.05.

A multicolinearidade do modelo foi avaliada mediante a Variance Inflaction Factor -
VIF, e tem como objetivo analisar possiveis construtos altamente correlacionados (HAIR et
al, 2017). Encontraram-se indices entre 1.083 e 1.198, assim demonstrando a auséncia de
multicolinearidade, visto que essa passa a ser problema quando os valores sdo superiores a 3.3
(DIAMANTOPOULOS; SIGUAW, 2006).
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A validade preditiva foi analisada sob trés parametros. O primeiro consiste na
variancia explicada das varidveis enddgenas ajustada (R? Aj.), o qual denota o poder de
explicacdo das variaveis enddgenas em funcdo das exdgenas (HAIR et al, 2009). Nesta
perspectiva, os Controles Cibernéticos e o desempenho possuem de média a grande
explicacdo, e os demais de pequeno a médio poder explicativo (COHEN, 1988).

O segundo ponto observado é o Tamanho do Efeito (f?), que dentre os caminhos
significantes, Estra — CCul e AE — CCib apresentam de médio a grande efeito, enquanto 0s
demais se classificam de pequenos a médios (COHEN, 1988). O terceiro aspecto tange a
Relevancia Preditiva (Q?), que devem ser maiores que zero, assim como foi encontrado. Este
indicador aponta a acuracia do modelo em relacéo a realidade (HAIR et al, 2017).

A primeira hipotese (Hs) trata que os FCI (estratégia e estrutura) estdo associados com
a adocéo de diferentes tipos de SCG nas empresas graduadas. Nesta perspectiva, comprova-se
que a Estratégia influéncia a ado¢do de Controles Culturais e Controles Cibernéticos, o que
leva a suportar essa hipdtese. Assim, os resultados indicam que a postura estratégica impacta
na adocdo de crencas, valores e simbolos (Controles Culturais) e orcamentos e sistemas de
mensuracdo (Controles Cibernéticos) (MALMI; BROWN, 2008).

Estes achados amparam-se na literatura, uma vez que a Estratégia impacta na
configuracdo do SCG (CRESPO et al, 2019; DAVILA; FOSTER; JIA, 2015; PLETSCH et al,
2019; SAMAGAIO; CRESPO; RODRIGUES, 2018; SANTOS et al, 2016). No ambito das
empresas graduadas, este achado assemelha-se ao encontrado em startups, no qual Davila,
Foster e Jia (2015), Samagaio, Crespo e Rodrigues (2018) e Crespo et al (2019) explicam que
a Estratégia é fundamental para a ado¢éo de diferentes formas de SCG.

Em relacdo a Estrutura, essa ndo se demonstra associada a nenhuma tipologia de SCG,
proposta no package de Malmi e Brown (2008). Este resultado contradiz Santos et al (2016),
Samagaio, Crespo e Rodrigues (2018) e Crespo et al (2019). Uma possivel explicacdo para
isso parte do principio da amostra, que €& majoritariamente constituida de ME e
consequentemente, “estruturas” mais enxutas, com menos funcionérios, principalmente pelo
alto grau de tecnologia (CHENHALL, 2003).

A segunda hipdtese (H.), propde que os Fatores Contingenciais Externos (ambiente)
estdo associados com a adocao de diferentes tipos de SCG nas empresas graduadas. A H> foi
aceita, uma vez que o Ambiente Externo influencia positivamente a adocdo de Controles
Cibernéticos (crencas, valores e simbolos) e Controles Administrativos (estrutura de

governanca, estrutura organizacional, politicas e procedimentos) (MALMI; BROWN, 2008).
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O resultado encontrado nesta hipdtese corrobora com Dallabona, Nardelli e Fernandes
(2019), os quais evidenciaram que em sua amostra que abrangia gestores de supermercados, 0
Ambiente Externo foi um dos principais Fatores Contingenciais, no que tange a impacto na
gestdo. Contudo, Samagaio, Crespo e Rodrigues (2018) evidenciam que em startups, 0
Ambiente Externo ndo é um fator impactante na adocdo de SCG, fato que pode explicar
parcialmente os caminhos ndo significantes nesta hipétese.

A terceira hipdtese (Hs), discorre acerca dos FCI (estratégia e estrutura) estarem
associados com o desempenho de empresas graduadas. Encontrou-se evidéncia de que a
Estratégia se associa positivamente com a percepcdo de desempenho, enquanto a Estrutura
ndo mantém relacdo significativa com o mesmo. Assim, tal hip6tese pode ser parcialmente
suportada.

O fator contingencial Estratégia, como alguns autores defendem que seja a principal
contingéncia, seja em empresas tradicionais (SANDINO, 2007) ou startups (SAMAGAIO;
CRESPO; RODRIGUES, 2018), honra tal importancia recebida, tambem na presente amostra
com empresas graduadas. Este achado, corroborando com Dallabona, Nardelli e Fernandes
(2019), aponta que a Estratégia influencia tanto no SCG e no proprio Desempenho, servindo
de base para a tomada de decisdo dos gestores.

Da mesma forma que a Estrutura ndo se relaciona com a adocdo do SCG, ndo mantéem
associacdo significativa com o Desempenho. Tal achado aponta que apesar deste fator
contingencial ser pertinente na literatura empresarial (empresas tradicionais) (OTLEY, 2016),
para startups e empresas graduadas (CRESPO et al, 2019) a estrutura assume um papel
diferente do convencional, no que tange a adocdo do SCG. Possivelmente isso possa ser
explicado pelo perfil do tipo de empresa estudada.

Por meio da hipOtese Hs, se pressupfe que os Fatores Contingenciais Externos
(ambiente) estdo associados com o desempenho de empresas graduadas. Constata-se que o
Ambiente Externo impacta positivamente o Desempenho, assim promovendo suporte para
aceitacdo desta hipotese. Essa perspectiva permeia a discussdo de Stoner e Freeman (1985),
na qual perspectivas externas as organizacgdes influenciam o desempenho das mesmas.

Este achado corrobora com Al-Mawali (2015), Dallabona, Nardelli e Fernandes (2019)
e Pletsch et al (2019), ao passo de evidenciar que o Ambiente Externo se associa
positivamente ao Desempenho. No classico artigo revisional de Chenhall (2003), ja se
perpassava a pertinéncia do viés externo a empresa como um fator que necessita ser

compreendido pela gestao.
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Complementarmente a discussdo, realizou-se a MGA com as varidveis de controle
(Tabela 7), de forma a segregar as empresas por tempo de atuacdo (até cinco e mais de seis
anos) e setor (comércio / servigos e industria). Ressalta-se que como a dissertagdo se propde a
analisar empresas graduadas em um panorama geral, a intencdo com essa MGA consiste em

controlar e compreender possiveis diferencas quanto as duas variaveis abarcadas.

Tabela 7 - Variaveis de Controle |

Tempo de Graduacéo Setor
Relagio <5 anos > 6 anos Com. / Serv. IndUstria
(n=59) (n=41) (n=70) (n=30)

AE — CCul 0.263(0.076)*** -0.064(0.672) 0.177(0.133) -0.383(0.224)
Estra — CCul 0.353(0.206) 0.605(0.000)* 0.485(0.000)* 0.399(0.174)
Estru — CCul -0.112(0.561) -0.002(0.990) -0.066(0.655) 0.077(0.761)
AE — Pla 0.120(0.569) 0.255(0.140) 0.204(0.223) 0.036(0.894)
Estra — Pla 0.193(0.476) 0.474(0.003)* 0.122(0.496) 0.438(0.137)
Estru — Pla 0.141(454) -0.069(707) 0.070(0.685) 0.118(0.697)
AE — CCib 0.370(0.003)* 0.466(0.005)* 0.446(0.000)* 0.128(0.706)
Estra — CCib 0.231(0.357) 0.393(0.006)* 0.160(0.254) 0.248(0.334)
Estru — CCib 0.023(0.881) -0.096(0.552) 0.041(0.750) 0.046(0.892)
AE — RR 0.152(0.373) 0.243(0.321) 0.176(0.301) -0.192(0.496)
Estra — RR 0.263(0.356) 0.344(0.123) 0.240(0.155) 0.140(603)

Estru — RR -0.066(0.717) -0.181(0.388) -0.028(0.873) 0.086(0.764)
AE — CAdm 0.060(0.762) 0.430(0.008)* 0.212(0.189) 0.304(0.336)
Estra — CAdm 0.452(0.320) 0.341(0.050)** 0.216(0.268) 0.034(0.904)
Estru — CAdm -0.262(0.186) -0.329(0.080)*** -0.192(0.188) 0.020(0.939)
AE — DES 0.300(0.036)** 0.325(0.018)** 0.311(0.003)* 0.387(0.241)
Estra — DES 0.207(0.270) 0.591(0.000)* 0.338(0.011)** 0.194(0.409)
Estru — DES 0.318(0.017)** -0.154(0.397) 0.091(0.481) 0.130(0.615)

Fonte: Dados da pesquisa. Legenda: AE = Ambiente Externo; Estru = Estrutura; Estra = Estratégia; CCul =
Controles Culturais; Pla = Planejamento; CCib = Controles Cibernéticos; RR = Remuneracdo e Recompensas;
CAdm = Controles Administrativos. Nota: Por limitagdo de espaco, foram inseridos apenas os coeficientes
estruturais e os valores p; * Aceita-se sig. < 0.01; ** Aceita-se sig. < 0.05; *** Aceita-se sig. < 0.10.

De forma geral, os resultados séo consistentes com o0s que sao evidenciados na analise
com todas as empresas juntas (Tabela 6). O tempo de graduacdo se mostra uma variavel
importante, com destaque para a ado¢do de Controles Administrativos, que nessa divisdo por
grupos apenas se torna impactada significativamente por Fatores Contingenciais nas empresas
com mais de seis anos de graduacdo. Nesta perspectiva, empresas “jovens” tendem a
adotarem a elaboracdo de orcamentos e de sistemas de mensuracdo financeiros e nao
financeiros (MALMI; BROWN) sem considerar possiveis Fatores Contingenciais (OTLEY,
2016).

Sobre o setor de atuacdo, nota-se uma maior sensibilidade de Fatores Contingenciais
pelas empresas graduadas que atuam com comercio ou Servigos, em comparagao com as que

permeiam o contexto industrial. Devido a prépria dindmica e peculiaridades, o setor industrial
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tende a possuir estrutura marcante e ser menos dependente do ambiente externo, bem como

levar em conta outros aspectos neste processo de adoc¢do do SCG.

5.3 Modelagem da Orientacdo Empreendedora, Sistema de Controle Gerencial e
Desempenho

Ao perpassar a descricdo das empresas e dos respondentes, parte-se para a analise
SEM-PLS. Em primeiro estagio, faz-se necessario a avaliacdo do modelo de mensuragdo, no
qual realizam-se pontuais ajustes para promover melhor adequacdo de medidas de
confiabilidade e validade. Neste interim, para ajustar o modelo excluiu-se a questdo
“Realizacdo de empréstimos financeiros” (AR_6), que apresentou baixa confiabilidade
mediante o teste t (HAIR et al, 2009; HAIR et al, 2017).

Na primeira etapa do modelo de mensuragéo, perante a AFC, verificou-se a matriz de
cargas fatoriais, conforme exposto na Tabela 8.

Tabela 8 - Matriz de Cargas Fatoriais 11

OE SCG DES
Cl AR Pr Au AC RRa CCul Pla CCib RRb CAdm

Cl 1 715 438 285 .180 .366 .218 .138 .130 .134 .012 .013 .323
Cl 2 .894 382 437 194 437 286 .222 158 .261 .144 .072 511
Cl 3 755 395 412 235 346 274 223 136 .204 .230 .186 .292
AR 4 559 947 217 286 .106 .263 .105 -.002 .038 .129 -110 .280
AR 5 369 936 .147 346 105 .211 .059 .058 .097 .143 -.036  .249
Pr 7 420 172 784 276 425 247 353 225 293  .203 131 .294
Pr_8 457 177 761 115 532 242 150 .070 .261 .254 210 .405
Pr 9 277 113 776 392 331 .029 354 322 295 .240 .283 .320
Au_10 285 328 364 .874 110 .063 290 437 371 .342 272 .265
Au_11 .091 233 .183 550 .084 212 .141 149 .181 .017 011 .091
Au_12 147 207 221 802 .076 .174 202 439 269 .212 .205 321
AC 13 455 157 454 174 845 378 181 239 273 .061 .218 .463
AC 14 425 051 560 .095 .897 .370 .343 318 .398 .125 .305 .379
AC 15 259 .066 .225 -.022 .637 .193 .168 .125 .181 .035 .156 .310

RRa_16 215 162 .090 .176 .301 .792 .142 .061 .227 .008 .053 .249
RRa_17 302 259 207 133 373 .843 212 -019 274 141 142 .359
RRa_18 209 109 167 .033 .202 582 266 .166 .103 -000 -.008 .107
CCul_19 220 .055 .365 .247 .18 .165 .857 .274 .268  .402 184 154
CCul_20 197 103 153 .38 .203  .221 778 574 539 312 424 .303
CCul_21 207 .065 .404 119 .348 .269 .851 .232 .356  .397 .296 .236

Pla_22 .208 .086 .244 375 205 104 260 .739 575 .213 .359 .304
Pla_23 186 143 292 443 266 125 309 777 562 372 401 .304
Pla_24 134 041 202 415 263 .040 424 811 577  .307 .619 214
Pla_25 .072 -137 .086 .201 .147 116 310 .643 440 .295 .545 .246
Pla_26 .061 -081 .184 365 .215 -103 .274 755 423  .258 .526 272

CCib_27 219  .010 115 165 .097 115 .367 420 .603  .458 .383 234
CCib_28 249  -036 .340 .288 325 172 363 576 .856  .481 .616 .385
CCib_29 154 114 249 420 300 .247 .359 .600 .788 .374 522 301
CCib_30 133 044 324 363 319 221 330 562 .841 254 .543 .339
CCib_31 311 129 344 177 335 336 420 507 785  .497 .508 451
RRb_32 155 032 316 .267 .258 .061 476 406 .528  .846 .587 .296
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OE SCG

Cl AR Pr Au AC RRa CCul Pla CCib RRb CAdm DES

RRb_33 57 149 220 291 -.057 .045 338 .279 .358  .864 .397 .206
RRb_34 35 194 238 225 065 122 342 311 424 .869 372 159
CAdm_35 120 -061 .218 .182 .240 .045 257 487 583  .519 .758 .187
CAdm_36 .121 -047 231 153 .269 .025 .213 466 .581  .506 .768 222
CAdm_37 .098 -044 184 142 226 .202 .157 .379 .378 .167 .644 184
CAdm_38 -043 -079 .129 .183 .052 .043 .339 474 410 .331 .682 .188
CAdm_39 .093 -062 .213 270 .231 .068 .340 544 451 357 .769 .303
DES_40 380 .176 408 .164 486 290 161 .251 < .340 .179 277 .839
DES_41 386 229 402 333 450 286 .211 .308 .360 .231 .257 871
DES_42 338 237 270 281 295 256 219 .366 .466  .246 329 .803
DES_43 465 270 303 281 .290 .281 .301 .230 .272  .178 126 .703

Fonte: Elaborado pelo autor. Legenda: OE = Orientagdo Empreendedora; SCG = Sistema de Controle Gerencial;
DES = Desempenho; Cl = Comportamento Inovador; AR = Assunc¢do de Riscos; Pr = Proatividade; Au =
Autonomia; AC = Agressividade Competitiva; RRa = Rede de Rela¢Ges; CCul = Controles Culturais; Pla =
Planejamento; CCib = Controles Cibernéticos; RRb = Remuneracdo e Recompensas; CAdm = Controles
Administrativos; DES = Desempenho. Nota: Em relacdo a delimitacdo de espaco, 0s zeros antes dos pontos
foram suprimidos.

Em relacdo a matriz de cargas fatoriais cruzadas, observa-se a devida composicdo dos
construtos com os respectivos indicadores. A literatura aponta que a carga fatorial do
indicador em seu construto deveria ser superior a 0.7, contudo, deve-se ter cautela ao analisar
itens com cargas entre 0.4 e 0.7 (HAIR et al, 2017), sendo que quando apenas algumas cargas
sejam menores que 0.7, torna-se consideravel a manutencdo do modelo, no intuito de néo
prejudicar a validade do conteudo (BIDO; SILVA, 2019; LITTLE; LINDENBERGER,;
NESSELROADE, 1999).

Na Tabela 9 segue a segunda parte do modelo de mensuracdo, abrangendo a
confiabilidade, validade discriminante, validade convergente e estatistica descritiva (média

aritmética) dos construtos.

Tabela 9 - Confiabilidade, validades discriminante e convergente Il

Cl AR Pr Au AC RRa CcCul Pla= CCib RRb CAdm DES

Cl 0.792

AR 0.498 0.942

Pr 0.486 0.195 0.774

Au 0.254 0.334 0.352 0.755

AC 0.485 0.112 0.544 0.116 0.801

RRa 0.330 0.253 0.210 0.161 0.405 0.748

CCul 0.251 0.089 0.379 0.292 0.300 0.264 0.829

Pla 0.179 0.028 0.279 0.496 0.300 0.065 0.422 0.747

CCib 0.262 0.070 0.367 0.380 0.371 0.286 0.460 0.689 0.780

RRb  0.174 0.144 0.300 0.305 0.100 0.086 0.448 0.386 0.506 0.860
CAdm 0.118 -0.079 0.274 0.261 0.293 0.103 0.358 0.650 0.667 0.526 0.726
DES 0488 0.282 0435 0.328 0.479 0.346 0.275 0.355 0.442 0.258 0.305 0.806

x 3.97 3.23 3.77 393 311 343 383 381 344 3.62 3.45 3.85

CR 0.833 0940 0.817 0.793 0.840 0.788 0.868 0.863 0.884 0.895 0.847 0.881

AVE 0.627 0.887 0599 0570 0.642 0.559 0.688 0.558 0.608 0.739 0.527 0.650
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Cl AR Pr Au AC RRa CCul Pla CCib RRb CAdm DES

Likert Q Q Q Q Q Q ) ) ) ) ) )

Fonte: Elaborado pelo autor. Legenda: OE = Orientagdo Empreendedora; SCG = Sistema de Controle Gerencial;
DES = Desempenho; Cl = Comportamento Inovador; AR = Assun¢do de Riscos; Pr = Proatividade; Au =
Autonomia; AC = Agressividade Competitiva; RRa = Rede de Rela¢bes; CCul = Controles Culturais; Pla =
Planejamento; CCib = Controles Cibernéticos; RRb = Remuneracdo e Recompensas; CAdm = Controles
Administrativos; DES = Desempenho. Nota: £ = Média; CR = Composite Reliability; AVE = Average Variance
Extracted. Q = 1, 2, 3, 4, 5 — nunca, raramente, as vezes, frequentemente, sempre. 5 = 1, 2, 3, 4, 5 — discordo
totalmente, discordo parcialmente, ndo concordo nem discordo, concordo parcialmente, concordo totalmente.

Adentre a interpretacdo da confiabilidade do modelo, examina-se pelo viés da CR,
aportuguesado como Confiabilidade Composta. Como esperam-se indices minimos de 0.7, a
credibilidade e a consisténcia interna do modelo foram atestadas, tendo em vista que o menor
valor encontrado foi 0.783 (BIDO; SILVA, 2019; HAIR et al, 2017). Ao prisma da validade
convergente, no contexto do construto expressar a realidade do que deveria ser mensurado por
ele, obtiveram-se valores da AVE acima de 0.5, conforme a literatura indica.

No cenério da validade discriminante, consonante a capacidade do construto e seus
indicadores em apresentar distincdo em relacdo aos demais, este foi avaliado e atendido
mediante o critério de Fornell-Larcker. Segundo este parametro, os valores exibidos na
diagonal superior da Tabela 9 (raizes quadradas da AVE) devem ser superiores aos demais
valores de sua respectiva coluna (correlagdo com os demais construtos) (BIDO; SILVA, 2019;
HAIR et al, 2017).

Doravante confirmada a confiabilidade e validade do modelo, prossegue-se para a

segunda fase da SEM-PLS, a qual consiste na elaboracdo do modelo estrutural (Tabela 10).

Tabela 10 - Analise de Caminhos 11

Erro

Relag&o VIF 2 i padrio t-statistic  p value R? R2 Aj. Q?
Cl — ccul 1.908 0.001 0.046 0.151 0.304 0.761
AR — CCul 1500 0.008 -0.094 0.113 0.824 0.410
Pr — CCul 1.741 0.039 0.231 0.173 1.352 0.176
Au — CCul 1.266 0.039 0.196 0.139 1.389 0.165 0.213 0.163 0.097
AC — CCul 1.811 0.004 0.074 0.120 0.616 0.538
RRa — CCul 1281 0.026 0.163 0.130 1.249 0.212
Cl — Pla 1.908 0.001 0.030 0.120 0.248 0.804
AR — Pla 1500 0.028 -0.167 0.136 1.220 0.223
Pr — Pla 1.741 0.001 -0.035 0.102 0.346 0.729
Au — Pla 1.266 0.348 0.538 0.088 5.985 0.000* 0.342 0.300 0.152
AC — Pla 1.811 0.077 0.303 0.111 2.797 0.005*
RRa — Pla 1.281 0.013 -0.105 0.120 0.879 0.379
Cl — CCib 1.908 0.002 0.048 0.139 0.343 0.731
AR — CCib 1.500 0.020 -0.146 0.131 1.100 0.271
Pr — CCib 1.741 0.011 0.114 0.137 0.819 0.413 0.287 0.241 0.148
Au — CCib 1.266 0.120 0.329 0.115 2.860 0.004*

AC — CCib 1811 0.032 0.204 0.119 1.688 0.091%**
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Erro

Relagédo VIF f2 B padrao t-statistic  p value R? R2 Aj. Q?

RRa — CCib 1281 0.024 0.148 0.105 1.423 0.155

Cl - RRb 1.908 0.000 0.023 0.151 0.151 0.880

AR — RRb 1500 0.000 0.017 0.111 0.154 0.878

Pr — RRb 1.741 0.042 0.252 0.154 1.636 0.102

Au — RRb 1266 0.041 0.211 0.122 1.726 0.084*** 0.140 0.084 0.072
AC — RRb 1.811 0.004 -0.083 0.178 0.463 0.643

RRa — RRb 1281 0.000 0.021 0.124 0.170 0.865

Cl — CAdm 1.908 0.000 -0.005 0.146 0.037 0.971

AR — CAdm 1500 0.037 -0.212 0.119 1.767 0.077***

Pr — CAdm 1741 0.006 0.093 0.157 0.591 0.555

Au — CAdm 1266 0.072 0.273 0.120 2.269 0.023** 0.182 0.130 0.072
AC — CAdm 1.811 0.038 0.238 0.130 1.869 0.062**

RRa — CAdm 1281 0.000 -0.002 0.131 0.012 0.990

Cl — DES 1.908 0.040 0.217 0.132 1.647 0.100***

AR — DES 1500 0.002 0.038 0.077 0.496 0.620

Pr — DES 1741 0.009 0.101 0.150 0.679 0.497

Au — DES 1266 0.040 0.178 0.089 1.993 0.046** 0.377 0.337 0.211
AC — DES 1.811 0.054 0.248 0.119 2.072 0.038**

RRa — DES 1.281 0.017 0.115 0.107 1.069 0.285

Fonte: Elaborado pelo autor. Legenda: OE = Orientagdo Empreendedora; SCG = Sistema de Controle Gerencial;
DES = Desempenho; Cl = Comportamento Inovador; AR = Assungdo de Riscos; Pr = Proatividade; Au =
Autonomia; AC = Agressividade Competitiva; RRa = Rede de Relac¢fes; CCul = Controles Culturais; Pla =
Planejamento; CCib = Controles Cibernéticos; RRb = Remuneracdo e Recompensas; CAdm = Controles
Administrativos; DES = Desempenho. Nota: H = Hipotese; VIF = Variance Inflaction Factor; f2 = Tamanho do
Efeito; B = Coeficiente estrutural; R? = variancia explicada das variaveis endogenas; R? Aj = variancia explicada
das variaveis enddgenas ajustada; Q> = valor de Stoner-Geisser; * Aceita-se sig. < 0.01; ** Aceita-se sig. < 0.05;
*** Aceita-se sig. < 0.10.

O primeiro angulo observado permeia a multicolinearidade, a qual se expressa na
possivel existéncia de altas correlacbes entre os construtos do modelo (HAIR et al, 2017).
Para avaliar tal pressuposto, utilizou-se da VIF que obteve valores entre 1.266 e 1.908, assim
abaixo do extremo de 5 e evidenciando a auséncia deste problema (HAIR et al, 2017).

Consonante aos caminhos (paths) analisados, averiguou-se o tamanho do efeito (f?)
para cada um, que de acordo com Cohen (1988) pode ser pequeno (0.02), médio (0.15) ou
grande (0.35). Em relacdo aos paths estatisticamente significantes, seja com as tipologias de
SCG ou desempenho como construtos enddgenos, todos apresentaram um 2 de pequeno a
médio, com excecdo de Au — Pla que eshogou efeito grande.

Como métrica do poder de explicacdo dos construtos enddgenos mediante 0s
construtos exdgenos, consubstanciou-se a mensuracdo por meio da variancia explicada das
variaveis endogenas ajustada (R? Aj). Conforme Cohen (1988), R? de 2% sdo pequenos, de
13% sdo médios e de 26% podem ser considerados grandes. Nesta conjuntura, houve uma
grande explicagdo para o Planejamento e o Desempenho. Para os Controles Culturais,
Controles Cibernéticos e Controles Administrativos se obteve de média a grande explicacao,

enquanto para Remuneracdo e Recompensas o poder explicativo variou de pequeno a médio.
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A relevancia preditiva (Q?) tange a acuracia do modelo, ou seja, a aproximacio deste
com a devida realidade. A condicdo para satisfazer este indicador concerne a valores
superiores a zero (HAIR et al, 2017). Neste panorama, foram encontrados indices entre 0.072
(Remuneragdo e Recompensas; Controles Administrativos) e 0.211 (Desempenho), de forma
a constatar adequacdo do modelo perante a veracidade no ambito real. Depois da discusséo
dos pressupostos do modelo estrutural, emerge-se na discussdao dos achados em relacéo as
hip6teses propostas e a literatura pertinente.

A Hs, que defendia que as posturas da OE estdo associadas com a adogéo de diferentes
tipos de SCG nas empresas graduadas foi suportada, uma vez que: a Autonomia influencia
positivamente a adocdo do Planejamento, Controles Cibernéticos, Remuneracdo e
Recompensas e Controles administrativos; a Agressividade Competitiva influencia de forma
positiva a ado¢do do Planejamento, Controles Cibernéticos e Controles Administrativos; e a
Assuncdo de Riscos influencia negativamente a ado¢édo de Controles Administrativos.

Acerca da Autonomia, percebe-se que a liberdade (inspiragdo) dos gestores em
amadurecer e desenvolver novas ideias, produtos e servigos (LUMPKIN; DESS, 1996)
influencia positivamente a ado¢do do Planejamento (longo prazo e plano de acdo), Controles
Cibernéticos (orcamentos, sistemas de mensuracdo financeiros e ndo financeiros),
Remuneracdo e Recompensas, Controles Administrativos (estruturas de governanca e
organizacional, politicas e procedimentos) (MALMI; BROWN, 2008).

No contexto das empresas graduadas estarem constantemente buscando espago no
mercado, dindmica conhecida com Agressividade Competitiva (MALMI; BROWN, 2008),
constata-se que tal atitude impacta positivamente a adocdo do Planejamento, Controles
Cibernéticos e Controles Administrativos, semelhante a Autonomia, a ndo ser a excecdo da
influéncia na Remuneracdo e Recompensas.

Tais achados corroboram com Peake et al (2019), na perspectiva da OE, por meio de
diferentes posturas, influenciar em alguns aspectos no SCG, como nos sistemas de controle
financeiros e ndo financeiros (Controles Cibernéticos). No entanto, os autores levaram em
conta apenas trés dimensdes (assuncdo de riscos; comportamento inovador; e proatividade)
que por sua vez ndo foram estatisticamente suportadas nesta presente investigacdo. Desta
forma, entende-se a postura de OE como multidimensional e configuravel ao ambiente,
apresentando especificidades nas suas caracteristicas a depender do contexto, setor e demais
variaveis (BISBE; MALAGUENO, 2015; COVIN; WALES, 2019).

Ainda no interim da primeira hipOtese, evidencia-se que a Assuncdo de Riscos

influencia negativamente a adogdo de Controles Administrativos. Este construto foi o Unico
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que teve uma assertiva excluida (relativa a obtencdo de empréstimos), demonstrando uma
possivel fragilidade desta dimenséo em relacdo ao publico (empresas graduadas). No entanto,
por meio deste achado entende-se que a aceitacdo de riscos na esperanga de possiveis retornos
sociais ou econdmicos (MILLER, 2011) impacta de forma negativa na estrutura de
governancga, estrutura organizacional e nas politicas e procedimentos adotados (MALMI;
BROWN, 2008).

Em relagdo a sexta hipétese (Hs), também se obteve suporte para aceitacdo, visto que o
Comportamento Inovador, a Autonomia e a Agressividade Competitiva influenciam
positivamente na autopercepcdo de desempenho dos gestores. Tal achado ampara-se na
literatura (KOLLMANN et al, 2019; MCKENNY et al, 2018; SHAN; SONG; JU, 2016), no
sentido de serem diferentes posturas da OE que influenciam no desempenho.

Lazzarotti et al (2015) percebem que todas seis dimensdes influenciam a OE, bem
como essa impacta no desempenho. No entanto, constatam que a Autonomia € a postura com
maior intensidade dentre sua amostra, 0 que corrobora parcialmente com a presente
investigacdo, uma vez que essa, juntamente com a criatividade (Comportamento Inovador) e
busca por mais mercado (Agressividade Competitiva) sdo as dimensdes que influenciaram
diretamente no desempenho.

Posturas como a Proatividade e a Rede de Relagbes ndo exercem influéncias
significativas na adocdo de tipologias do SCG e Desempenho. Por meio destas evidéncias,
vislumbra-se que a constante procura por novas oportunidades e a rede de relagdes, mediante
participacdo em cursos, capacitaces e eventos (MILLER, 1983; VENKATRAMAN, 1989)
ndo afeta de forma significativa em aspectos gerenciais e no contexto do desempenho.

Ap0s as analises em relacdo a amostra como um todo, foram criados subgrupos para
controle, em relacdo ao tempo de graduagdo (cinco ou menos e seis ou mais anos), bem como
pelo setor de atuacdo (comércio ou servigos e inddstria. Os pressupostos da MGA sdo todos
atendidos, porém por limitacdo de espaco apresentam-se apenas os coeficientes estruturais (J3)

e a significancia (p values), conforme expostos na Tabela 11.
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Tempo de Graduagéo

Relacio <5 anos > 6 anos Com. / Serv. IndUstria
(n=59) (n=41) (n=70) (n=30)

Cl — CCul -0.146(0.441) 0.301(0.227) 0.100(0.587) -0.323(0.284)
AR — CCul 0.035(0.829) -0.178(0.417) -0.029(0.824) -0.219(0.337)
Pr — CCul 0.476(0.104) 0.141(0.540) 0.307)0.152) 0.136(0.643)
Au — CCul -0.005(0.985) 0.313(0.125) 0.103(0.523) 0.754(0.015)**
AC — CCul 0.080(0.656) -0.070(0.783) 0.046(0.758) -0.035(0.888)
RRa — CCul 0.004(0.981) 0.318(0.099)*** 0.135(0.462) 0.070(0.774)
Cl — Pla -0.051(0.775) 0.047(0.835) 0.131(0.396) 0.177(0.486)
AR — Pla -0.115(0.544) -0.277(0.140) -0.208(0.192) -0.308(0.096)***
Pr — Pla -0.092(0.663) 0.153(0.418) -0.162(0.316) 0.284(0.177)
Au — Pla 0.591(0.000)* 0.495(0.000)* 0.526(0.000)* 0.549(0.003)*
AC — Pla 0.203(0.264) 0.503(0.001)* 0.246(0.123) 0.185(0.305)
RRa — Pla -0.169(0.351) -0.094(0.549) -0.085(0.603) 0.042(0.818)
Cl — CCib -0.009(0.964) 0.043(0.844) 0.118(0.482) 0.073(0.837)
AR — CCib -0.164(0.352) -0.168(0.379) -0.229(0.115) -0.156(0.428)
Pr — CCib 0.106(0.591) 0.198(0.385) -0.006(0.971) 0.248(0.415)
Au — CCib 0.410(0.003)* 0.228(0.164) 0.398(0.002)* 0.296(0.364)
AC — CCib 0.032(0.864) 0.446(0.047)** 0.121(0.461) 0.332(0.107)
RRa — CCib -0.134(0.454) 0.178(0.187) 0.272(0.025)** -0.111(0.662)
Cl > RRb -0.154(0.429) 0.185(0.552) 0.279(0.175) -0.251(0.434)
AR — RRb 0.183(0.260) -0.153(0.435) -0.002(0.990) -0.035(0.896)
Pr — RRb 0.367(0.127) 0.253(0.371) 0.282(0.150) 0.167(0.568)
Au — RRb 0.160(0.353) 0.264(0.215) 0.183(0.184) 436(0.174)
AC — RRb -0.110(0.664) -0.034(0.913) 00.220(0.356) 0.108(0.684)
RRa — RRDb -0.079(0.694) 0.098(0.639) -0.003(0.983) 0.008(979)
Cl — CAdm -0.061(0.775) 0.101(0.724) 0.116(0.486) -0.076(0.813)
AR — CAdm -0.221(0.199) -0.401(0.038)** -0.236(0.102) -0.408(0.047)**
Pr — CAdm -0.107(0.610) 0.352(0.155) 0.027(0.900) 0.331(0.284)
Au — CAdm 0.429(0.004)* 0.154(0.438) 0.293(0.069)*** 0.181(0.440)
AC — CAdm 0.125(0.594) 0.286(0.177) 0.148(0.491) 0.448(0.038)**
RRa — CAdm 0.014(0.952) 0.055(0.749) 0.035(0.845) -0.058(0.810)
Cl - DES 0.069(0.707) 0.470(0.028)** 0.367(0.010)* 0.370(0.272)
AR — DES -0.001(0.993) -0.062(0.631) 0.06(0.507) -0.112(0.591)
Pr — DES -0.027(0.904) 0.256(0.277) -0.028(0.848) 0.285(0.408)
Au — DES 0.226(0.147) 0.171(0.211) 0.229(0.015)** -0.089(0.695)
AC — DES 0.350(0.046)** -0.013(0.939) 0.153(0.334) 0.257(0.250)
RRa — DES 0.159(0.509) 0.207(0.212) 0.164(0.267) 0.149(0.457)

Fonte: Elaborado pelo autor. Legenda: OE = Orientacdo Empreendedora; SCG = Sistema de Controle Gerencial;
DES = Desempenho; Cl = Comportamento Inovador; AR = Assuncdo de Riscos; Pr = Proatividade; Au =
Autonomia; AC = Agressividade Competitiva; RRa = Rede de Relagdes; CCul = Controles Culturais; Pla =
Planejamento; CCib = Controles Cibernéticos; RRb = Remuneracdo e Recompensas; CAdm = Controles
Administrativos; DES = Desempenho. Nota: * Aceita-se sig. < 0.01; ** Aceita-se sig. < 0.05; *** Aceita-se sig.

<0.10.

Em linhas gerais os subgrupos utilizados como controle perpetuam uma ténue

perspectiva com o0s paths observados na Tabela 10. No entanto, algumas variacOes das

relagbes mostram-se pertinentes ao serem controladas. Ressalta-se que o estudo toma por base
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analisar empresas graduadas em amplo panorama, utilizando-se desta segregacgéo para melhor
compreender os achados.

Em relagdo ao tempo, a principal diferenga encontrada consiste na Rede de Relagdes
influenciar positivamente a adog¢do de Controles Culturais apenas para empresas que Se
graduaram ha mais de cinco anos. Consonante ao exposto por Lazzarotti et al (2015), percebe-
se que embora o vinculo com as incubadoras ou parques tenha se acabado, a rede de relaces
pode ser um ponto critico do sucesso dessas empresas. No entanto, mediante essa analise por
subgrupos, evidencia-se que as empresas em seus anos iniciais de mercado, ainda néo
conseguem fazer essa relacdo de networking com as formas de controle de gestéo.
Possivelmente, esse achado possa ser explicado pela jovialidade das empresas, ou seja, com
menos de cinco anos de atuacdo, as organizagdes podem ndo ter conseguido consolidar
controles de natureza cultural.

Ainda em relacdo a Rede de Relagdes afetar na adocdo de Controles Culturais nas
empresas com mais de seis anos de graduacdo, pode-se inferir que 0s cursos, palestras,
conferéncias, e demais eventos que contribuam para o conhecimento relacionado ao processo
de gestdo (JENSSEN; NYBAKK, 2009) estdo diretamente associados com a elaboracdo e
apresentacao da missao, viséo, valores e simbolos (MALMI; BROWN, 2008).

No ambito da distin¢do por setor, trés relagdes denotam-se pertinentes em relacéo aos
achados. Primeiramente, a influéncia da Autonomia nos Controles Culturais para empresas
gue atuam como industria. Desta maneira, constata-se que o espirito independente dentro de
empresas graduadas que atuam no setor industrial torna-se relevante na concatenacdo da
cultura empreendedora e desenvolvimento da missdo, valores e demais simbolos (LEE;
PETERSON, 2000; MALMI; BROWN, 2008).

Um segundo aspecto levantado no quesito setor concerne a Assuncdo de Riscos
impactar negativamente na ado¢do do Planejamento adentre o setor industrial. Tal achado
pode expressar que frente a momentos de incertezas, a aceitacdo de possiveis riscos impacta
de maneira negativa a forma como serdo adotados e elaborados planos de acdo e de longo
prazo (COVIN; SLEVIN, 1991; COVIN; WALES, 2019; MALMI; BROWN, 2008).

Um terceiro controle quanto ao setor, especificamente em comércio e servigos, diz
respeito a Rede de Relacdes influenciar a ado¢do de Controles Cibernéticos. Tal relacdo pode
expressar que o networking, 0S cursos e eventos que 0s gestores participam/mantém
(JENSSEN; NYBAKK, 2009) exercem impacto positivo no processo de adotar e elaborar
orcamentos, sistemas de mensuracdo financeiros, ndo financeiros e hibridos (MALMI;
BROWN, 2008).
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5.4 Modelagem da Orientacdo Empreendedora, Fatores Contingenciais e Desempenho

Inicialmente, toma-se por 6tica 0 modelo de mensuracdo. Alguns construtos foram
modelados em 22 ordem, os quais envolvem maiores niveis de abstracdo (SARSTEDT et al,
2019), como configura-se o caso da OE com seis dimensdes e dos Fatores Contingenciais
Internos, que envolve dois fatores. Os Fatores Contingenciais Externos (no caso apenas um) e
0 desempenho sdo modelados em 12 ordem.

Sobre a operacionalizacdo das modelagens de 22 ordem, em primeiro momento essas
foram instrumentalizadas da seguinte forma: Para OE, como cada construto tem o mesmo
numero de indicadores (trés), esses itens foram repetidos na 22 ordem (BIDO; SILVA, 2019).
No entanto, um indicador (OE6) apresentou baixa carga fatorial (< 0.50), assim sendo
excluido do modelo. Dessa forma, por evidenciar uma disparidade no numero de itens por
construto de primeira ordem, mediante 0 SPPS 23 esses construtos foram salvos como escores
de regresséo (escores fatoriais), para posterior modelagem no SmartPLS 3.0 (BIDO; SILVA,
2019).

Na perspectiva da modelagem de 22 ordem dos FCI, por ja haver uma disparidade
inicial do nimero de itens por construto (seis itens para a Estratégia e cinco para a Estrutura),
estes foram salvos como escores de regressao, de igual forma aos procedimentos explicitados
no paragrafo anterior. Contudo, as questfes 34 e 35, pertencentes a Estratégia, criaram outro
fator, assim sendo excluidas.

ApOls esses ajustes para realizacdo da modelagem no SmartPLS 3.0, mais quatro
questdes (21, 22, 23 e 24) foram excluidas por apresentarem pressupostos inadequados (teste t
< 1,96 ou carga fatorial < 0,5) (BIDO; SILVA, 2019; HAIR et al, 2017). Dessa forma, de um
total de 39 indicadores, 7 foram excluidos, o que representa cerca de 17% do total. Hair et al
(2010) sugerem a utilizacdo de uma nova amostra, caso mais de 20% dos indicadores fossem
excluidos. Assim, o numero de exclusdes de itens para essa modelagem é aceitavel.

A partir dos ajustes realizados no modelo, prossegue-se para a matriz de cargas

fatoriais cruzadas (Tabela 12), levando em conta o tipo de variavel (12 ou 22 ordem).
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Tabela 12 - Matriz de Cargas Fatoriais 111

\Y OE FCE FCI DES FCE*OE—DES  FCI*OE—DES
OE_CI 0] 0.799 0.323 0.219 0.492 -0.153 -0.044
OE_AR 0] 0.567 0.101 0.308 0.294 0.012 0.019
OE_Pr 0] 0.732 0335 0.239 0.443 -0.073 -0.041
OE_Au 0] 0.506 0.078 0.365 0.294 0.088 -0.011
OE_AC 0] 0.722 0.592 0.294 0.494 -0.127 0.005
OE_RR 0] 0.524 0.345 0.212 0.293 -0.001 0.064
FCE_AE_19 T 0.438 0942 0333 0411 -0.077 -0.023
FCE_AE_20 T 0.370 0.660 0.029 0.184 0.048 0.077
FCI_Estra 0] 0.292 0.125 0.634 0.198 0.042 0.050
FCI_Estru 0] 0.292 0.264 0.802 0.256 -0.021 -0.000
DES57 T 0.508 0.385 0.205 0.840 -0.278 -0.130
DESS58 T 0.539 0371 0.275 0.871 -0.098 -0.023
DES59 T 0.427 0.262 0.278 0.805 -0.078 0.043
DES60 T 0.480 0.251 0.269  0.700 -0.141 -0.146
FCE*OE—DES on -0.092 -0.045 0.300 -0.187 1.000 0.300
FCI*OE—DES Qomn -0.010  0.009 0.030 -0.082 0.300 1.000

Fonte: Dados da Pesquisa. Legenda: OE = Orientagdo Empreendedora; FCE = Fatores Contingenciais Externos;
FCI = Fatores Contingenciais Internos; DES = Desempenho. Nota: V = Variavel (tipo); ¢ = Construtos Latentes
de 12 ordem salvos em escore de regressdo; © = Indicadores relativos a Construto Latente de Gnica ordem.

Sobre a matriz de cargas cruzadas, todos indicadores ou construtos latentes de 12
ordem apresentaram suas maiores cargas fatoriais em seus respectivos construtos. A literatura
sugere cargas acima de 0.7, porém de 0.4 a 0.7 podem ser levados em consideracdo (HAIR et
al, 2017). Para as relacbes com moderacdo, por serem constituidas de apenas um “item”,
logicamente exibem o valor de 1.

Na Tabela 13, dispde-se a média aritmética dos construtos (&), parametros de

confiabilidade, validade discriminante e validade convergente.

Tabela 13 — Confiabilidade, validades discriminante e convergente 111

x CR AVE OE FCE FCI DES FCE*OE FCI*OE

OE 3.59 0.811 0.424 0.652
FCE 297 0.791 0.661 0.488 0.813

FCI 3,36 0.683 0.522 0.401 0.279 0.723
DES 3.85 0.881 0.650 0.610 0.399 0.317 0.806
FCE*OE - 1.000 1.000 -0.092 -0.045 0.009 -0.187 1.000
FCI*OE - 1.000 1.000 -0.010 0.009 0.030 -0.082 0.300 1.000
Likert Q A A )

Fonte: Dados da pesquisa. Nota: x = Média; CR = Composite Reliability; AVE = Average Variance Extracted. Q
=1, 2, 3, 4,5 —nunca, raramente, as vezes, frequentemente, sempre. A =1, 2, 3, 4, 5 — muito baixa, baixa, média,
alta, muito alta. 6 = 1, 2, 3, 4, 5 — discordo totalmente, discordo parcialmente, ndo concordo nem discordo,
concordo parcialmente, concordo totalmente.

A AVE e o CR dos construtos latentes de 2° ordem foram calculados no Excel 2019,
conforme explicado por Bido e Silva (2019). Sobre a confiabilidade, todos os indices
deveriam ser acima de 0.7, contudo um ficou abaixo (0.683). Sobre a validade convergente, as

AVE deveriam ser superiores a 0.5, porém para a OE foi levemente menor (0.424). Apesar
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destes dois parametros estarem ligeiramente abaixo do indicado, optou-se pela manutengao
destes (LITTLE; LINDENBERGER; NESSELRODE, 1999).

Sobre a validade discriminante, por meio do critério de Fornell-Larcker, percebe-se
que as raizes quadradas das AVEs (valores em negrito na diagonal) sdo maiores as
correlagbes entre os construtos nas respectivas colunas, assim sendo satisfatorios (BIDO;
SILVA, 2019; HAIR et al, 2017). Destarte 0 modelo de mensuracdo, parte-se para 0 modelo
estrutural, conforme a Tabela 14.

Tabela 14 — Analise de Caminhos 111

. > Erro t- 2 2 A: 2
H Relacéo VIF f B padrio statistic p value R R AjJ. Q
OE — DES 1471 0.293 0.504 0.089 5.568 0.000*
FCI — DES 1.208 0.009 0.082 0.099 0.996 0.319
FCE — DES 1.328 0.020 0.124 0.083 1.469 0.142 0.410 0.378 0.232

H; FCI*OE — DES 1100 0.003 -0.044 0.080 0.552 0.581
Hs FCE*OE —-DES 1111 0.023 -0.120 0.074 1.590 0.112

Fonte: Dados da pesquisa. H = Hipdtese; VIF = Variance Inflaction Factor; f2 = Tamanho do Efeito; p =
Coeficiente estrutural; R? = variancia explicada das varidveis endégenas; R?> Aj = variancia explicada das
variaveis endogenas ajustada; Q®= valor de Stoner-Geisser; * Aceita-se sig. < 0.01.

O proposto nesta modelagem foi testar exclusivamente a moderacao, para isso as trés
primeiras relagdes obrigatoriamente tiveram que ser testadas para tal, conforme
instrumentalizacdo do SmartPLS 3.0. Um primeiro aspecto avaliado foi a multicolinearidade,
por meio do VIF, no qual todos foram inferiores a 5, assim evidenciando a auséncia deste
problema (HAIR et al, 2017).

Sobre o tamanho do efeito (f2), todos foram relativamente baixos (= 0.02), com
excecdo da primeira relacdo, da OE com o desempenho, que se configura médio (0.15) a
grande (0.35) efeito (COHEN, 1988). Sobre o coeficiente de variancia explicada das variaveis
endogenas ajustada (R? Aj.), este é grande (> 0.26) (COHEN, 1988), bem como a relevancia
preditiva pelo indicador de Stoner-Geisser (Q:) € acima de zero, demonstrando a acuracia do
modelo (HAIR et al, 2017).

Para controlar as relacdes testadas, foram criados subgrupos (Tabela 15).

Tabela 15 - VVariaveis de Controle 111

Tempo de Graduacgéo Porte
Relagio <5 anos > 6 anos ME EPP e EMP
(n=59) (n=41) (n=74) (n=26)

OE — DES 0.218(0.114) 0.744(0.000)* 0.392(0.000)* 0.846(0.001)*
FCI — DES 0.306(0.012)** -0.031(0.825) 0.157(0.134) 0.125(0.651)
FCE — DES 0.149(0.261) 0.040(0.804) 0.213(0.029)** -0.131(0.536)
FCI*OE — DES -0.068(0.626) -0.038(0.768) -0.018(0.876) 0.199(0.460)
FCE*OE — DES -0.192(0.097)*** -00.025(0.835) -0.084(0.397) -0.152(0.462)

Fonte: Dados da pesquisa. Nota: * Aceita-se sig. < 0.01; ** Aceita-se sig. < 0.05; *** Aceita-se sig. < 0.10.
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Ambas relagBes das hipOteses testadas, relativas as moderages, apresentam
coeficientes estruturais () negativos, porém ndo significativos. Desta forma, para a presente
amostra, ndo ha suporte para aceitar que os FCI (H1) e Externos (H2) moderam a relacdo entre
OE e desempenho das empresas graduadas.

No entanto, por meio do controle por subgrupos, percebe-se que os FCE moderam
negativa e significativamente a relacdo da OE com o desempenho, para empresas com menos
de cinco anos de atuacdo independente no mercado. Tal achado evidencia uma maior
sensibilidade dessas empresas em seus anos iniciais, no que tange ao Ambiente Externo
(KHANDWALLA, 1972).

Essa sensibilidade por empresas jovens também & evidenciada nas relacGes
complementares, como da OE nao influenciar significativamente o desempenho, bem como os
FCI impactarem de forma positiva e significativa no desempenho. Essa perspectiva e desafio
de gestdo e estruturacdo para empresas jovens caracteriza-se como um problema comum para
esse tipo de empresas, como as graduadas em incubadoras e parques (SCHWARTZ, 2009) e
startups (CARRARO; MENESES; BRITO, 2019).

Estes achados contradizem os de Gupta e Batra (2016) e se alinham parcialmente com
Semrau, Ambos e Kraus (2016), no qual alguns Fatores Contingenciais podem ndo moderar
essa classica relacdo da OE com o desempenho. Para o presente estudo, uma possivel
explicacdo para ndo significancia nas moderagdes testadas tange ao tipo de empresas

abarcadas, as quais possuem vieses disruptivos e inovadores de gestdo (DAVILA, 2019).

5.5 Modelagem do Desempenho e Sistema de Controle Gerencial

No modelo de mensuracdo, inicialmente realiza-se a AFC, conforme disposto na
Tabela 16. Mediante tal matriz de cargas cruzadas, pode-se perceber a disposicdo dos
indicadores em seus respectivos construtos. Nesta primeira etapa da mensuragdo, observa-se
gue nenhum indicador apresentou indices insatisfatorios, assim mantém-se o instrumento
original na integra (BIDO; SILVA, 2019).
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Tabela 16 - Matriz de Cargas Fatoriais IV

SCG

ccul Pla CCib RR CAdm DES
SCG_CCul 1 0.782 0.270 0.283 0.413 0.189 0.146
SCG_CCul 2 0.863 0.564 0.535 0.328 0.434 0.307
SCG_CCul 3 0.818 0.224 0.364 0.411 0.301 0.233
SCG Pla 1 0.310 0.768 0.564 0.208 0.352 0.321
SCG Pla 2 0.340 0.791 0.554 0.369 0.387 0.306
SCG_Pla_3 0.472 0.764 0.571 0.335 0.631 0.222
SCG_Pla_4 0.330 0.674 0.445 0.306 0.554 0.246
SCG_Pla 5 0.318 0.733 0.409 0.274 0.534 0.283
SCG_CCib_1 0.378 0.421 0.659 0.463 0.370 0.242
SCG_CCib_2 0.399 0.579 0.874 0.488 0.606 0.398
SCG_CCib_3 0.405 0.603 0.726 0.385 0.518 0.311
SCG_CCib,_4 0.378 0.556 0.796 0.278 0.537 0.356
SCG_CCib_5 0.443 0.513 0.837 0.505 0.486 0.459
SCG RR_1 0.465 0.392 0.540 0.895 0.576 0.300
SCG_RR 2 0.331 0.287 0.380 0.836 0.389 0.215
SCG_RR 3 0.320 0.314 0.441 0.834 0.355 0.158
SCG_CAdm_1 0.285 0.487 0.594 0.535 0.701 0.190
SCG_CAdm_2 0.231 0.462 0.589 0.527 0.720 0.227
SCG_CAdm_3 0.182 0.367 0.364 0.170 0.659 0.201
SCG_CAdm_4 0.382 0.456 0.403 0.343 0.734 0.199
SCG_CAdm_5 0.372 0.534 0.433 0.391 0.808 0.313
DES_1 0173 0.263 0.340 0.192 0.282 0.822
DES_2 0.224 0.322 0.365 0.241 0.252 0.870
DES_3 0.255 0.372 0.471 0.261 0.336 0.853
DES_4 0.322 0.225 0.292 0.190 0.131 0.664

Fonte: Dados da pesquisa. Legenda: SCG = Sistema de Controle Gerencial, DES = Desempenho; CCul =
Controles Culturais; Pla = Planejamento; CCib = Controles Cibernéticos; RR = Remuneracdo e Recompensas;
CAdm = Controles Administrativos.

Acerca dos valores das cargas fatoriais dos indicadores nos seus devidos construtos, a
literatura aponta que o ideal seria estar acima de 0.7. Contudo, quatro indicadores apresentam
valores ligeiramente abaixo do indicado, tendo por minimo 0.659. Por serem préximos ao
desejado, estando entre 0.4 e 0.7 (corte e manutencdo flexivel) uma vez que suas exclusdes
ndo promoverem aumentos significativos na AVE, optou-se por manter o instrumento
completo (HAIR et al, 2017).

No segundo passo do modelo de mensuracdo, averigua-se a confiabilidade, validade
discriminante, validade convergente, além da média aritmética (intensidade) dos construtos do
modelo (Tabela 17). Correlacionado ao tipo de escala Likert utilizado (5), 0 minimo e maximo

tedricos concentram-se em 1 e 5, respectivamente.
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Tabela 17 - Confiabilidade, validades discriminante e convergente 1V

Likert E” CR AVE CCul Pla CCib RR CAdm DES
CCul ) 3.83 0.862  0.675 0.822
Pla ) 3.81 0.863  0.558 0.465 0.747
CCib ) 3.44 0.886  0.612 0.510 0.681 0.782
RR ) 3.62 0.891 0.732 0.450 0394 0541  0.855
CAdm ) 3.45 0.847  0.527 0.406 0.639 0.647 0.539 0.726

DES ) 3.85 0.880  0.650 0.298 0.375 0.465 0.278 0.321 0.806

Fonte: Elaborado pelo autor. Legenda: CCul = Controles Culturais; Pla = Planejamento; CCib = Controles
Cibernéticos; RR = Remuneracdo e Recompensas; CAdm = Controles Administrativos; DES = Desempenho.
Nota: 6 = 1, 2, 3, 4, 5 — discordo totalmente, discordo parcialmente, ndo concordo nem discordo, concordo

parcialmente, concordo totalmente. x = Média aritmética; CR = Composite Reliability; AVE = Average Variance
Extracted; Os valores no inicio de cada coluna dos construtos latentes (em negrito) séo a raiz quadrada da AVE.

No panorama da intensidade em que os gestores percebem a adocdo das tipologias de
SCG, elencam-se graus de concordancia parcial, transitando entre 3.44 e 3.81, com destaque
para Controles Culturais e Planejamento. A percepcdo de desempenho apresenta a maior
média (3.85) dentre os construtos do modelo, demonstrando que as assertivas utilizadas, as
quais foram elaborados para o contexto de new ventures, mostram-se pertinentes, uma vez que
essas empresas possuem como principais focos a inovacédo e o rapido crescimento da marca e
valor de mercado, ou seja, métricas nao financeiras (LIN; CHEN; LIN, 2017).

A confiabilidade do modelo entoa mediante os indices esbogados na CR, com valores
superiores a 0.7. Para a validade discriminante, no intento de “discriminar” um construto
latente de outro, observa-se que as cargas cruzadas (Tabela 16) dos itens sdo maiores nos
devidos construtos, bem como pelo critério de Fornell-Larcker, a raiz quadrada das AVE séo
maiores que as correlacdes com os outros construtos. A validade convergente, indicativa da
capacidade do construto latente esbocar o que esta propondo, denota todos valores de AVE
acima de 0.5, assim mostrando-se satisfatorios (BIDO; SILVA, 2019; HAIR et al, 2017).

Finalizado o modelo de mensuracdo, atendendo-se de forma satisfatoria 0s
pressupostos da técnica, prossegue-se para a modelagem do modelo estrutural. Para os
caminhos (relacbes) das hipoteses, sdo observados demais parametros pertinentes para

validacdo e suporte de tais achados, conforme destacado na Tabela 18.
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Tabela 18 - Anélise de Caminhos 1V

~ 2 Erro t- 2 2 A 2

H Relacéo VIF f B padrio statistic p value R R Aj. Q
DES — CCul 1 0.098 0.298 0.107 2.735 0.006* 0.089 0.080 0.043
DES — Pla 1 0.163 0.375 0.100 3.693 0.000*  0.140 0.132 0.056
Hy DES — CCib 1 0.276  0.465 0.074 6.217 0.000*  0.216  0.208 0.117
DES — RR 1 0.084 0.278 0.118 2311 0.021** 0.077 0.068 0.044

DES — CAdm 1 0.115 0.321 0.105 2.923 0.003*  0.103  0.094 0.042

Fonte: Dados da pesquisa. Legenda: CCul = Controles Culturais; Pla = Planejamento; CCib = Controles
Cibernéticos; RR = Remuneracao e Recompensas; CAdm = Controles Administrativos; DES = Desempenho.
Nota: Bootstrapping: 10.000 reamostragens; H = Hipétese; VIF = Variance Inflaction Factor; f2 = Tamanho do
Efeito; B = Coeficiente estrutural; R? = variancia explicada das variaveis endogenas; R? Aj = variancia explicada
das variaveis enddgenas ajustada; Q? = valor de Stoner-Geisser; * Aceita-se sig. < 0.01; ** Aceita-se sig. < 0.05.

A partir do modelo estrutural, tem-se a pertinéncia de alguns pressupostos.
Inicialmente, 0 modelo possui auséncia de multicolinearidade, uma vez que apresenta apenas
uma variavel exdgena e consequentemente, o VIF equivale a 1 (DIAMANTOPOULOS;
SIGUAW, 2006). No que tange a validade preditiva, observa-se o tamanho do efeito (f%), a
variancia explicada das variaveis endogenas ajustada (R? Aj.) e o indicador de Stoner-Geisser
Q).

O f2 para 0 ambito de ciéncias sociais, classifica-se adentre pequeno (0.02), médio
(0.15) ou grande (0.35). Nesta perspectiva, o desempenho apresenta de pequeno a médio
efeito para os Controles Culturais, Recompensas e Remuneracbes e Controles
Administrativos. Por sua vez, para o Planejamento e os Controles Cibernéticos, o desempenho
denota de médio a grande efeito (COHEN, 1988).

Consistente a variancia explicada das varidveis dependentes, o R? ajustado pode
perpetuar entre pequeno (0.02), médio (0.13) e grande (0.26), novamente se pensando no
contexto da ciéncia social. Assim sendo, as tipologias de Controles Culturais, Recompensas e
Remuneracdes e Controles Administrativos possuem de pequena a média explicacdo, e o
Planejamento e os Controles Cibernéticos apresentam de médio a grande poder explicativo
(COHEN, 1988).

Para interpretar a acuracia do modelo, no viés de expressar a realidade e nao
redundancia dos dados, utiliza-se 0 Q?, o qual idealmente deve ser superior a zero, e permeia
valores baixos (0), médios (0.25) e altos (0.50). Assim sendo, para todas as cinco tipologias
de controle, a acuracia perpassa de baixo a médios indices (HAIR et al, 2018).

Mediante o atendimento aos pressupostos, bem como a presenca de coeficientes
estruturais (B) positivos e significantes (p value < 0.01 ou 0.05) para todas as relagdes, existe

suporte para aceitagdo da hipotese de que o desempenho organizacional esta associado com a
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adocéo de diferentes tipologias do SCG nas empresas graduadas em incubadoras e parques de
base tecnoldgica.

No intuito de promover o controle das relagdes testadas, na Tabela 19 séo
apresentados os resultados das analises por subgrupos. Ressalta-se que 0s pressupostos da
técnica foram integralmente atendidos, contudo sdo apresentados apenas os coeficientes

estruturais () e valores de p (p values).

Tabela 19 - Variaveis de Controle IV

Construto Tempo de Graduacéo Porte Setor
Endégeno <5 anos > 6 anos ME EPP/EMP  Com./ Serv. IndUstria
(n=59) (n=41) (n=74 (n=26) (n=70) (n=30)
CCul .226(.316) 407(.018)**  .273(.090)***  .521(.037)** .353(.002)* .206(.549)
Pla .410(.000)* .442(.030)** .362(.000)* 513(.012)**  .334(.033)** .493(.000)*
CCib .425(.000)* .560(.000)* .435(.000)* .559(.000)* .428(000)* .552(.000)*
RR .270(.147) .328(.092)***  ,245(.052)*** .389(.266) .277(.125) .419(.013)**

CAdm  .361(.022)** .355(.085)***  .334(.010)*  .417(265)  .283(.075)***  .542(.008)*

Fonte: Dados da pesquisa. Legenda: CCul = Controles Culturais; Pla = Planejamento; CCib = Controles
Cibernéticos; RR = Remuneracdo e Recompensas; CAdm = Controles Administrativos; DES = Desempenho;
ME = Microempresa; EMP = Empresa de Médio Porte. Nota: Por limitacdo de espaco, foram inseridos apenas 0s
coeficientes estruturais (B) ¢ os valores p (p value); * Aceita-se sig. < 0.01; ** Aceita-se sig. < 0.05; *** Aceita-
se sig. < 0.10.

No contexto do tempo de graduacdo, percebe-se maior sensibilidade em empresas
jovens (< 5 anos). Para tais, a autopercepcao de desempenho pelos gestores nao influencia a
adocdo de Controles Culturais (missdo, visdo, valores) e Remuneracdo e Recompensas
(MALMI; BROWN, 2008). Acerca dos Controles Culturais, pode-se inferir que desde a
criacdo destas empresas, este € um ponto forte e exclusivo para elas, uma vez que seus
simbolos organizacionais sao uma caracteristica presente nesse tipo de organizacdo (CRESPO
et al, 2019).

Acerca do porte destas empresas, observa-se que para EPP e EMP, o desempenho néo
impacta na adocdo de Remuneracdo e Recompensas e Controles Administrativos (estrutura de
governanca e organizacional, politicas e procedimentos). Desta forma, em empresas com
maior porte denota-se que a burocracia administrativa, bem como as métricas de
remuneracdo, recompensas € punicdes devem possuir estruturas mais maduras e
independentes, ndo estando atreladas a percepcdo de desempenho passado (MALMI;
BROWN, 2008). Esse achado indica que as empresas menores ainda ndo investiram na
estruturacdo de controles mais robustos, o que significa um alerta, pois por se tratarem de
organizag0es que experimentam crescimento em ritmo acelerado, essa ancoragem de

controles € salutar para propiciar tal ascensao.
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Sobre o setor de atuacédo, dois pontos divergentes foram encontrados. Primeiramente, o
desempenho nédo influencia a adogdo de Controles Culturais em empresas industriais, o que
pode ser explicado em parte pelas prdprias caracteristicas de organiza¢des do setor industrial,
que normalmente possuem estruturas mais sofisticadas e consequentemente ndo se espelham
no desempenho passado para configuracdo das crencgas e valores (MALMI; BROWN, 2008).

Um segundo aspecto, tange ao desempenho n&o impactar na ado¢do de Remuneracéo e
Recompensas em empresas atuantes com servi¢os ou comércios. Parte disso pode acontecer
em funcdo de empresas destes setores atuarem com métricas variaveis para essa tipologia de
controle, assim nédo estando associado ao desempenho para serem adotados.

Uma vez observado as particularidades por subgrupos, entende-se que apesar de
existirem, a analise proposta pela dissertacdo em questdo consiste na média, ou seja, adentre a
amostra das 100 empresas graduadas. Partindo desta premissa, evidencia-se que o0
desempenho passado auto percebido pelos gestores € um antecedente da adocdo do SCG neste
tipo de empresa, que permeia o Viés tecnoldgico e de novos modelos de negocios.

Fundamentado na discussao alicercada, tem-se embasamento para suporte da hipotese
testada, na qual propde-se que o desempenho organizacional estd associado com a adocdo de
diferentes tipologias do SCG nas empresas graduadas em incubadoras e parques de base
tecnoldgica. Aceita-se tal hipotese em funcdo dos cinco caminhos testados exibirem que o
desempenho influencia a ado¢do de todas as tipologias de controles propostas no pacote de
Malmi e Brown (2008).

Este achado corrobora com Crespo et al (2019), que também comprovam que 0
desempenho impactava a ado¢do de algumas formas de controle gerencial, adentre a Otica
financeira, humana, estratégica e de vendas. Também traceja a linha de pensamento instigada
por Otley (2016), apontando que existem empresas que se espelham no desempenho passado
para adotar diferentes formas de SCG, em especial empresas graduadas e startups (DAVILA,;
FOSTER,; JIA, 2015).

Constata-se de maneira geral que nas empresas graduadas, o desempenho propulsiona
a adocdo dos valores, simbolos e normas sociais (Controles Culturais), diretrizes e metas
(Planejamento), processos orcamentarios e de monitoramento (Controles Cibernéticos),
compensacbes e puni¢des (Remuneracdo e Recompensas), assim como na estruturagdo
administrativa (Controles Administrativos) (MALMI; BROWN, 2008).
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5.6 Modelagem dos Fatores Contingenciais, Orientacdo Empreendedora, Desempenho e
Sistema de Controle Gerencial

Os construtos latentes FCI, OE e SCG sdo modelados em 22 ordem, uma vez que sao
compostos por mais de um construto latente de 1# ordem. Para avaliacdo inicial do modelo,
realizou-se uma AFE no SPSS 23, por Componentes Principais. Os itens 6, 31 e 35
apresentam baixa comunalidade e o item 55 criou um novo fator, ininterpretavel, assim sendo
estes quatro indicadores sdo excluidos.

Apos a exclusdo dos itens que denotaram pressupostos insatisfatorios, os construtos de
12 ordem que compdem os de 22 ordem foram salvos como escores fatoriais, para posterior
modelagem no SmartPLS (BIDO; SILVA, 2019). Na primeira rodagem no SmartPLS,
mediante a AFC, evidencia-se que as assertivas 21 ,22, 23 e 24 obtiveram baixas cargas
fatoriais, assim sendo excluidas e resultando no modelo final. Apos o ajuste dos indicadores e

respectivos construtos do modelo, apresenta-se a AFC definitiva deste (Tabela 20).

Tabela 20 - Matriz de Cargas Fatoriais V

\% TV OE FCE FCI SCG DES
Cl 0} 0.773 0.323 0.355 0.268 0.492
AR o) 0.544 0.113 0.372 0.060 0.294
Pr o) 0.736 0.338 0.387 0.315 0.443
Au 0} 0.534 0.079 0.434 0.401 0.294
AC o) 0.731 0.587 0.382 0.339 0.494

RRa o) 0.533 0.358 0.241 0.173 0.293
AE_1 T 0.443 0.888 0.317 0.288 0.411
AE_2 T 0.372 0.755 0.061 0.232 0.183
Estru o) 0.296 0.231 0.634 0.099 0.256
Estra 0} 0.529 0.190 0.902 0.283 0.391
CAdm o) 0.215 0.234 0.071 0.773 0.269
CCul 0} 0.323 0.179 0.314 0.637 0.202
CCib 0} 0.423 0.380 0.263 0.899 0.427

Pla 0} 0.332 0.197 0.203 0.804 0.362
RRb 0} 0.222 0.151 0.092 0.664 0.291
Des_1 T 0.507 0.372 0.345 0.292 0.840
Des_2 T 0.544 0.356 0.327 0.354 0.870
Des_3 T 0.427 0.263 0.303 0.427 0.803
Des_4 T 0.476 0.221 0.394 0.289 0.702

Fonte: Dados da pesquisa. Legenda: OE = Orientacdo Empreendedora; FCE = Fatores Contingenciais Externos;
FCI = Fatores Contingenciais Internos; SCG = Sistema de Controle Gerencial; DES = Desempenho; DES =
Desempenho. Cl = Comportamento Inovador; AR = Assuncdo de Riscos; Pr = Proatividade; Au = Autonomig;
AC = Agressividade Competitiva; RRa = Remunera¢do e Recompensas; V= Varidvel; TV = Tipo de Varidvel.
Nota: ¢ = Construtos Latentes de 12 ordem salvos em escore de regressdo; = = Indicadores relativos a Construto
Latente de Unica ordem.

Perante a matriz de cargas fatoriais cruzadas, percebe-se a composi¢do dos construtos
latentes pelos seus respectivos construtos de 12 ordem (OE; FCI e SCG) ou indicadores (FCE;
Des). Consonante a literatura (HAIR et al, 2017), as cargas fatoriais das variaveis nos seus

construtos deveriam ser superiores a 0.7, porém, alguns ficaram com cargas entre 0.5 e 0.7.
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No intento de ndo prejudicar a validade de contetdo, cargas entre 0.5 e 0.7 foram mantidas,
uma vez que a sua exclusdo pouco influenciaria no aumento da AVE (BIDO; SILVA, 2019;
LITTLE; LINDENBERGER; NESSELROADE, 1999).

Ao passo de ter a explanacao acerca das cargas fatoriais, prossegue-se para a discussao
da confiabilidade, validade discriminante e validade convergente. Ademais, exibe-se a média
aritmética dos construtos, no intuito de demonstrar a intensidade de cada um, lembrando que
0 minimo e maximo tedrico percorrem de um a cinco. Tais informagfes encontram-se

dispostas na Tabela 21.

Tabela 21 - Confiabilidade, validades discriminante e convergente V

T CR AVE OE FCE FCI SCG DES
OE 359 0.810 0.423 0.651
FCE 2.97 0.808 0.679 0.496 0.824
FCI 3.24 0.750 0.607 0.553 0.254 0.780
SCG 3,58 0.871 0.579 0.419 0.318 0.269 0.761
DES 3.82 0.881 0.650 0.610 0.381 0.425 0.419 0.806
Likert Q A A ) S

Fonte: Dados da pesquisa. Legenda: OE = Orientacdo Empreendedora; FCE = Fatores Contingenciais Externos;
FCI = Fatores Contingenciais Internos; SCG = Sistema de Controle Gerencial; DES = Desempenho; DES =
Desempenho. Nota: x = Média; CR = Composite Reliability; AVE = Average Variance Extracted; Os valores em
negrito na diagonal representam a raiz quadrada da AVE para cada construto; Os valores abaixo das raizes
quadradas representam as correlagcdes entre os construtos; Q = 1, 2, 3, 4, 5 — nunca, raramente, as vezes,
frequentemente, sempre. A = 1, 2, 3, 4, 5 — muito baixa, baixa, média, alta, muito alta. 8 = 1, 2, 3, 4, 5 — discordo
totalmente, discordo parcialmente, ndo concordo nem discordo, concordo parcialmente, concordo totalmente.

Para o célculo da CR e da AVE dos construtos latentes de 22 ordem, os procedimentos
foram instrumentalizados em planilha eletrdnica, de forma manual, conforme explicado em
Bido e Silva (2019), uma vez que o SmartPLS ndo gera esses resultados prontos. Neste
interim, a confiabilidade do modelo, conforme expressa pelo CR, apresenta indices superiores
a 0.7, assim demonstrando adequacéo frente a este parametro (BIDO; SILVA, 2019; HAIR et
al, 2017).

A validade convergente consiste ha métrica do qudo os indicadores/construtos de 12
ordem realmente representam o seu respectivo construto/construto de 22 ordem (HAIR et al,
2017). Neste interim, foram observadas as cargas fatoriais superiores a 0.7, aceitando-se
algumas superiores a 0.5, bem como as AVE maiores que 0.5 (BIDO; SILVA, 2019; LITTLE;
LINDENBERGER; NESSELROADE, 1999). Contudo, a AVE da OE ficou ligeiramente
abaixo do indicado, mas em funcdo de ndo serem pontos de corte inflexiveis, foi melhor a
manuten¢do de tal modelo do que a exclusdo de mais itens (LITTLE; LINDENBERGER,;
NESSELROADE, 1999).
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A validade discriminante concerne ao prisma da capacidade dos construtos em serem
diferentes em relacdo aos demais (HAIR et al, 2017). Nesta perspectiva, leva-se em conta que
a raiz quadrada das AVE fossem superiores a correlagdo com os demais construtos (VAVE >
rVL) e que as cargas fatoriais dos indicadores/construtos de 12 ordem s&o maiores que as
cargas cruzadas (BIDO; SILVA, 2019).

Assim sendo, mediante o atendimento aos pressupostos de mensuragdo do modelo,
percebe-se a existéncia de confiabilidade, validade discriminante e convergente do modelo.
Destarte a isto, na sequéncia expde-se os resultados do modelo estrutural.

Por meio da andlise de caminhos (Tabela 22), foram testadas as hipdteses e suas
respectivas relagdes, juntamente com parametros como a multicolinearidade, por meio da
VIF, o tamanho do efeito (f2), o coeficiente estrutural (B), Erro padrdo, t-statistc, P value,
calculado por bootstrapping originado por 10 mil reamostragens (STREUKENS; LEROI-
WERELDS, 2016),variancia explicada das variaveis endogenas (R:), variancia explicada das
variaveis endogenas ajustado (R2 Aj.) e o indicador de Stoner-Geisser (Qz2).

Tabela 22 - Analise de Caminhos V

. 2 Erro t- 2 2 A 2
H Relacéo VIF f B padrfio statistic P value X R R°Ajl. Q

Hio OE—DES 1.789 0.217 0.486 0.097 5.077 0.000*
Hiu OE—SCG 1.789 0.068 0.313 0.140 2.240  0.025**
Hi, FCE—OE 1.069 0.242 0.381 0.080 4.762 0.000* OE 0.441 0430 0.159
Hiz FCI— OE 1.069 0.348 0.456 0.092 5.081 0.000*
His FCE—DES 1.328 0.014 0.107 0.090 1.203 0.229 DES 0.392 0.373 0.230
His FCI—-DES 1441 0.019 0.130 0.079 1.649  0.099***
His FCE—SCG 1.328 0.020 0.148 0.106 1.414 0.157 | SCG 0.194 0.169 0.081
His FCI—>SCG 1441 0.003 0.059 0.114 0.516 0.606

Fonte: Dados da pesquisa. Legenda: OE = Orientacdo Empreendedora; FCE = Fatores Contingenciais Externos;
FCI = Fatores Contingenciais Internos; SCG = Sistema de Controle Gerencial; DES = Desempenho; DES =
Desempenho. Nota: H = Hipdtese; VIF = Variance Inflaction Factor; f> = Tamanho do Efeito; p = Coeficiente
estrutural; x = varidvel endégena; R? = variancia explicada das variaveis enddgenas; R? Aj = variancia explicada
das variaveis endogenas ajustada; Q2= valor de Stoner-Geisser; * Aceita-se sig. < 0.01; ** Aceita-se sig. < 0.05;
*** Aceita-se sig. < 0.10.

Ao prélogo da andlise estrutural do modelo, inicia-se pela averiguacdo da possivel
existéncia de multicolinearidade, ou seja, verifica-se se hd construtos que possam estar
altamente correlacionados entre si (HAIR et al, 2017). Os coeficientes de VIF encontrados
variaram de 1.069 até 1.789, encontrando-se inferiores a 3.3 e denotando auséncia de
problema (DIAMANTOPOULOS; SIGUAW, 2006).

Para analise da validade preditiva, observa-se o f2, R2 Aj. e Q2. No ambito do f,, 0s
tamanhos de efeito variam entre pequenos (0.02), médios (0.15) e grandes (0.35) (COHEN,

1988). Para as relagGes estatisticamente significantes, os efeitos sdo de pequenos a médios
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para FCI — DES e OE — SCG, ¢ de médios a grandes para FCE — OE, FCI — OE e OE —
DES.

O segundo ponto da validade preditiva, 0 R2 Aj, que consiste na variancia explicada
das variaveis enddgenas, pode ser pequeno (0.02), médio (0.13) ou grande (0.26) (COHEN,
1988). Neste interim, O SCG apresenta de médio a grande explicacdo, enquanto a OE e 0
desempenho denotam grande poder de explicacdo, em relagdo as preditoras utilizadas no
modelo.

O terceiro aspecto da validade preditiva, 0 Q2, representa a acuracia do modelo, na
qual o quanto este representa a realidade (HAIR et al, 2019). Conforme os autores citados,
estes coeficientes podem ser pequenos (pouco acima de zero), médios (proximos a 0.25) e
grandes (proximos a 0.5). Neste panorama, para todas variaveis enddgenas existe de pequena
a média acuracia.

Adicionalmente ao modelo estrutural, sdo apresentados controles por subgrupos
(Tabela 23), afim de demonstrar possiveis variacGes nas relacdes explicadas pelo tempo de
graduacdo, porte e setor. Ressalta-se que 0s pressupostos foram atendidos, sendo

demonstrados apenas os coeficientes estruturais (B) e significancia (P values).

Tabela 23 - Variaveis de Controle V

Tempo de Graduacéo Porte Setor
Relagéo <5 anos > 6 anos ME EPP/EMP  Com./ Serv. Industria

(n=59) (n=41) (n=74) (n =26) (n=70) (n =30)
OE — DES .165(.339) .734(.000)* .360(.001)*  .922(.002)*  .539(.000)*  .491(.068)***
OE — SCG .204(.431)  .316(.016)**  .400(.000)* .537(.383) .238(.276) .653(.012)**
FCE — OE 430(.001)*  .365(.003)*  .214(.099)*** 527(.000)*  .526(.000)* .006(.978)
FCI — OE .364(.004)*  .532(.000)* 481(.000)*  .496(.005)*  .359(.001)* .722(.000)*
FCE — DES .234(.110) .010(943) .192(.083)***  -.211(.318) .050(.656) .402(.236)
FCI — DES 274(.031)**  .011(.933) 194(.037)** .002(.987) .135(.143) -.160(.569)
FCE — SCG .209(.191) .127(.523) .172(.260) .099(.794) .200(.226) .005(.986)
FCI — SCG -.018(.912) .182(.297) -.013(.924) -.148(.699) .114(.384) -.237(.537)

Fonte: Elaborado pelo autor. Legenda: OE = Orientacdo Empreendedora; FCE = Fatores Contingenciais
Externos; FCI = Fatores Contingenciais Internos; SCG = Sistema de Controle Gerencial; DES = Desempenho;
DES = Desempenho. Nota: * Aceita-se sig. < 0.01; ** Aceita-se sig. < 0.05; *** Aceita-se sig. < 0.10. Por

[71

limitac@o de espacgo, os “0.” foram substituidos por apenas o .
Acerca da OE como construto dependente, a Unica diferenca por subgrupos esta na
industria, ou seja, empresas industriais ndo recebem impacto significativo dos FCE. No
interim do SCG como enddgeno, as diferencas estdo no impacto da OE, que ndo é significante
para empresas jovens (< 5 anos), EPP/EMP e atuantes com comércio e Servigos.
Para o desempenho como enddgena, foram encontradas diferengas por subgrupos nas
trés relacOes testadas. Para o FCE como exo0geno, este apresenta impacto significativo em

ME. Para a OE como exdgeno, esta ndo influéncia o desempenho para empresas jovens. A
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maior diferenga na perspectiva do desempenho como dependente consiste no impacto de FCI,
os quais ndo influenciam significativamente empresas com mais de seis anos de graduagéo,
EPP/EMP e quando ha distin¢do entre comércio/servicos e industria.

Em consonancia ao modelo estrutural na integra (Tabela 23), mediante as relagGes
testadas, percebe-se que a OE se encontra também com funcdo mediadora, uma vez que €
influenciada por FCE e FCI, bem como exerce influéncia no SCG e desempenho. Para tal

andlise, na Tabela 24 sdo evidenciados os efeitos indiretos provocados pela mediacdo da OE.

Tabela 24 - Efeitos Indiretos

H Relacéo B Erro padréo t-statistic P value Mediacéo

His FCE — OE — DES 0.185 0.054 3.454 0.001* Total
FCI — OE — DES 0.221 0.065 3.441 0.001* Parcial

His FCE — OE — SCG 0.119 0.059 2.041 0.041** Total
FCI — OE — SCG 0.143 0.075 1.906 0.057*** Total

Fonte: Dados da pesquisa. Legenda: OE = Orientacdo Empreendedora; FCE = Fatores Contingenciais Externos;
FCI = Fatores Contingenciais Internos; SCG = Sistema de Controle Gerencial; DES = Desempenho; DES =
Desempenho. Nota: H = Hipdtese; B = Coeficiente estrutural; * Aceita-se sig. < 0.01; ** Aceita-se sig. < 0.05;
*** Aceita-se sig. < 0.10.

Por meio da anélise de efeitos indiretos, constata-se que a OE promove mediacéo total
de FCE no desempenho e SCG, assim como de FCI no SCG, ou seja, o efeito direto dessas
relacBes ndo € significante, enquanto o efeito indireto possui significancia (BIDO; SILVA,
2019). Para o impacto de FCI no desempenho, a OE faz mediacéo parcial, uma vez que tanto
o efeito direto como indireto sdo significantes estatisticamente (BIDO; SILVA, 2019).

De igual forma que as relacdes foram controladas na Tabela 23, promove-se o controle

por subgrupos nos efeitos indiretos, conforme disposto na Tabela 25.

Tabela 25 — Variaveis de Controle para os Efeitos Indiretos

Tempo de Graduacéo Porte Setor
Relacio <5 anos > 6 anos ME EPP/EMP  Com./Serv. Industria
¢ (n = 59) (n = 41) (n = 74) (n = 26) (n = 70) (n = 30)

FCE-OE>DES .071(.348)  .268(.014)**  .077(.153) .485(006)*  .283(.000)*  .003(.981)
FCI>OE—DES  .060(.392)  .390(.002)*  .173(.013)* .457(.0.38)* .193(.020)**  .354(.106)
FCE-OE—SCG .088(.367) .157(.061)***  .086(.130)  .283(.368)  .125(.262) .004(.981)
FCI>OE—>SCG  .074(.379)  .229(.048)**  .103(.010)*  .266(438)  .085(.286)  .472(.057)***

Fonte: Dados da pesquisa. Legenda: OE = Orientacdo Empreendedora; FCE = Fatores Contingenciais Externos;
FCI = Fatores Contingenciais Internos; SCG = Sistema de Controle Gerencial; DES = Desempenho; DES =
Desempenho. Nota: * Aceita-se sig. < 0.01; ** Aceita-se sig. < 0.05; *** Aceita-se sig. < 0.10. Por limitacdo de

[T

espaco, os “0.” foram substituidos por apenas o .

A principal distin¢do por subgrupos dos efeitos indiretos tange ao tempo de graduacao,
iSSO porque, no caso de empresas mais jovens, ndo existe mediagdo. Acerca do porte, ndo ha
efeito mediador da OE no impacto de FCE no desempenho e SCG de ME, assim como na
influéncia de FCE e FCI no SCG de EPP/EMP. Sobre o setor, ndo ha mediagdo da OE nas
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relagbes de FCE e FCI com o SCG. No contexto de industrias, a OE apenas media
significativamente a relagéo de FCI e SCG.

A décima hipotese (Hio) propde que a OE estd associada positivamente com o
desempenho. Houve suporte para aceitacdo de tal hipotese, corroborando com a literatura
(COVIN; WALES, 2019; FRARE et al, 2019; KOLLMANN et al, 2019; LAZZAROTTI et
al, 2015; MCKENNY et al, 2018). No entanto, foi constatado que para empresas jovens (< 5
anos) a OE ndo esta significativamente associada ao desempenho, 0 que demonstra que
empresas mais jovens possuem maiores dificuldade de configurar sua OE em consonancia ao
desempenho (LUMPKIN; DESS, 1996) e consequentemente pode interferir diretamente na
sobrevivéncia nos anos iniciais apés a graduacdo (KOLLMANN et al, 2019; SCHWARTZ,
2009).

A hipdtese 11 (Hi1) testou se a OE estd associada positivamente com a adoc¢do do
SCG. Essa suposicdo pode ser aceita, de forma a permear a mesma linha de achados
encontrados por Peake et al (2019) e Su e Wang (2018). Contudo, por meio dos controles
percebe-se novamente a sensibilidade de empresas jovens para conseguirem configurar a OE,
desta vez consonante ao SCG, o que evidencia a dificuldade de gestdo nos anos iniciais
(CARRARO; MENESES; BRITO, 2019). Ainda, EPP/EMP e empresas que atuam com
comercio e servigcos também nao apresentam significancia nessa relacao.

Consistente a decima segunda hipotese (Hi2), propde-se que os FCE e FCI estdo
associados positivamente com a configuracdo da OE. Essa hipdtese foi suportada, de forma
condizente a Dess, Lumpkin e McGee (1999), Rosenbusch, Rauch e Bausch (2013),
Shirokova et al (2016). No ambito das varidveis de controles, o unico subgrupo divergente
dos resultados encontrados tange ao setor industrial, na relacdo de FCE com o SCG, o que
demonstra que para empresas atuantes neste setor o Ambiente Externo ndo esta positivamente
associado com a adocdo do SCG (KHANDWALLA, 1978).

Para a hipotese 13 (Hz3), supde-se que os FCE e FCI estdo associados positivamente
com o desempenho. Essa hipotese foi aceita parcialmente, visto que os FCI influenciam
positivamente o desempenho, enquanto os FCE ndo impactam significativamente. Este
achado pode ser amparado na perspectiva de Rosenbusch, Rauch e Bausch (2013), no qual
por meio da mediacdo da OE essa relacdo indireta pode se tornar significante. Ademais, 0
impacto do FCE é significativo em ME, enquanto o de FCI ndo € significante para empresas
mais maduras, EPP/EMP e quando ha distin¢éo entre comércio/servicos e industria.

A décima quarta hipdtese (Hi4) consiste na proposi¢cdo de que a OE possui efeito

mediador na associa¢do dos FCE e FCI com o desempenho. A hipétese foi suportada, uma
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vez que a OE promove mediacdo total entre 0 FCE e o desempenho, assim como a OE faz
mediacdo parcial entre os FCI e o desempenho. Este achado ampara-se na literatura anterior
(DESS; LUMPKIN; MCGEE, 1999; ROSENBUSCH; RAUCH; BAUSCH, 2013;
SHIROKOVA et al, 2016). No entanto, essa mediacdo ndo existe para empresas jovens,
atuantes na industria e, especificamente para ME quando se trata de FCE.

A décima quinta hipotese (His) concerne acerca dos FCE e FCI estarem associados
positivamente com a adocdo do SCG. Tal suposicdo ndo obteve suporte para aceitacdo, o que
ndo surpreende e de certa forma segue a mesma perspectiva que estudos anteriores no
contexto especifico deste tipo de empresas (CRESPO et al, 2019, DAVILA; FOSTER; JIA,
2015; SAMAGAIO; CRESPO; RODRIGUES, 2018). As variaveis de controle apontaram de
forma integral a auséncia de significancia nas relacbes, mesmo quando segregado por
subgrupos. Tal achado reforca o argumento de Davila (2019), em que 0 SCG nessas empresas
se apresenta de maneira distinta e heterogénea as demais organizagoes.

A (ltima hipotese (H1s) entoa a discussdo da OE possuir efeito mediador na associagao
dos FCE e FCI com o SCG. Essa hipotese foi suportada, de maneira a apresentar mediacédo
total da OE adentre FCE / FCI e 0 SCG, ou seja, por meio da OE, os Fatores Contingenciais
sdo absorvidos e configurados pela OE dos gestores (LUMPKIN; DESS, 1996),
impulsionando a adoc¢do do SCG, o que ndo ocorreria sem a intermediacdo da OE. Por mais
gue na média (toda amostra) ocorra essa mediacdo, quando segregado por grupos, empresas
mais jovens, EPP / EMP e atuantes com comércio e servigos possuem maior sensibilidade
nessas relacoes, ndo sendo significativas.

No intento de sintetizar os achados evidenciados nos testes de hipoteses, elaborou-se o
Quadro 3, disponibilizando as hipoteses, bem como se houve ou ndo condicdes para o suporte

estatistico das respectivas suposicdes.
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0 Hipdteses Condigao
Hy Fato_res Contingenciais Internos (estratégia e estrutura) estdo associados com a adogao °
de diferentes tipos de SCG nas empresas graduadas.
H Fatores Contingenciais Externos (ambiente) estdo associados com a adogdo de diferentes
2 . o
| tipos de SCG nas empresas graduadas. _ _
Ha Fatores Contingenciais Internos (estratégia e estrutura) estdo associados com o o
desempenho de empresas graduadas.
Ha Fatores Contingenciais Externos (ambiente) estdo associados com o desempenho de °
empresas graduadas.
He E_xistem posturas da Orientacdo Empreendedora que estdo associadas com a adogdo de °
I diferentes tipos de SCG nas empresas graduadas.
He Existem posturas da Orientagdo Empreendedora que estdo associadas com o °
desempenho das empresas graduadas.
H, Os Fatores Contingenciais Internos moderam a relacéo entre Orientacdo Empreendedora X
i e Desempenho das E_mpresgs_ graduadas. _
He Os Fatores Contingenciais Externos moderam a relacdo entre Orientacdo X
Empreendedora e Desempenho das Empresas Graduadas.
WV | Ho Os Fatores Contingenciais Externos moderam a relacdo entre Orientacdo °
Empreendedora e Desempenho das Empresas Graduadas
Hio | A OE esta associada positivamente com o Desempenho de Empresas Graduadas. ()
Hi1 | A OE esta associada positivamente com a adogdo do SCG de Empresas Graduadas. ()
His Os FCE e FCI estdo associados positivamente com a configuracdo da OE de Empresas °
Graduadas.
H Os FCE e FCI estdo associados positivamente com o Desempenho de Empresas
G | | Graduadas. ©
A OE possui efeito mediador na associacdo dos FCE e FCI com o Desempenho de
M1 | Empresas Graduad °
presas Graduadas.
Hus Os FCE e FCI estdo associados positivamente com a ado¢do do SCG de Empresas X
Graduadas.
His A OE possui efeito mediador na associacdo dos FCE e FCI com o SCG de Empresas ®

Graduadas.

Fonte: Elaborado pelo autor.
Legenda: O = Objetivo; | = Objetivo Especifico I; 1l = Objetivo Especifico II; 11l = Objetivo Especifico IlI; IV =
Obijetivo Especifico 1V; G = Objetivo Geral.
Nota: Circulos pretos (e) indicam suporte estatistico para total aceitacdo de tal hipdtese; Circulos Brancos (o)
indicam suporte estatistico para aceitacdo parcial de tal hipotese; e (x) indica a auséncia de suporte estatistico
para aceitacdo de tal hipotese.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta secdo divide-se em conclusfes, implicagbes teoricas, pratica e por fim as
limitacOes e sugestdes decorrente do estudo.
6.1 Conclusdes

Para analisar a influéncia dos FCI e FCE no SCG e desempenho, foram testadas quatro
hip6teses. Trés hipoteses (Hi, H2 e Ha) foram suportadas de forma plena e uma hipotese (Hs)
foi suportada parcialmente. Os achados evidenciam que a Estratégia influéncia positivamente
a adocdo de Controles Culturais e Controles Cibernéticos, a Estrutura nao influéncia
significativamente nenhuma das variaveis pesquisadas, e 0 ambiente Externo associa-se com a
adogdo de Controle Cibernéticos e Controles Administrativos. Ademais, a Estratégia e o
Ambiente Externo influenciam no Desempenho percebido pelos gestores destas empresas.

Consonante a Estrutura, ao evidenciar que ela ndo se associa a nenhuma tipologia de
SCG, constata-se que este achado contradiz a literatura classica de SCG baseado em
contingéncias, seja no ambito de empresas tradicionais (SANTOS et al, 2016), ou até de
startups (CRESPO et al, 2019; SAMAGAIO; CRESPO; RODRIGUES, 2018). Possivelmente
esse achado destoe da literatura em virtude de especificidades da amostra estudada, haja vista
que as empresas que se graduaram em incubadoras e parques de base tecnoldgica estudadas
sd0 majoritariamente micro empresas, ou seja, organizacfes com estruturas muito enxutas,
com poucos funcionarios, principalmente em virtude do alto grau de tecnologia, com cunho
descentralizado e baixa hierarquia (CHENHALL, 2003), o que pode explicar parcialmente o
motivo de ndo influenciar a adogédo do SCG.

Por meio da MGA, foi possivel observar que a adocdo das tipologias do SCG faz-se
mais presente nas empresas que estdo ha mais de cinco anos no mercado. Desta forma, apesar
da capacitacdo gerencial que as empresas receberam das incubadoras ou parques, nos anos
iniciais de graduacdo, existe dificuldade de manutencdo do negécio (SCHWARTZ, 2009),
principalmente em relacdo aos Fatores Contingenciais que possam influenciar no processo de
gestdo (OTLEY, 2016).

Acerca da OE como antecedente do SCG e do desempenho, os resultados demonstram
que: (i) a Autonomia influencia positivamente a adocdo do Planejamento, Controles
Cibernéticos, Remuneracdo e Recompensas e Controles administrativos; (ii) a Agressividade
Competitiva influencia de forma positiva a adocdo do Planejamento, Controles Cibernéticos e
Controles Administrativos; (iii) a Assuncdo de Riscos influencia negativamente a adocéo de
Controles Administrativos; (iv) o Comportamento Inovador, a Autonomia e a Agressividade

Competitiva influenciam positivamente na autopercepcdo de desempenho dos gestores.
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Para cada relacdo (path) analisada, utilizou-se o tempo de graduagdo e o setor de
atuacdo como variaveis de controle. Essa analise por subgrupos foi condizente com 0s
achados descritos no paragrafo pregresso, porém com algumas particularidades para empresas
que se graduaram ha mais de cinco anos (Rede de Rela¢cdes — Controles Culturais), atuantes
na industria (Autonomia — Controles Culturais e a Assuncdo de Riscos impacta
negativamente no Planejamento), bem como as atuantes com servigos ou comércio (Rede de
Relacdes — Controles Cibernéticos).

A partir das duas hipoteses (Hs e He) testadas e suportadas, conclui-se que distintas
posturas da OE de gestores de empresas graduadas estdo associadas com diferentes tipologias
de SCG e do préprio desempenho, tornando-se pontos criticos para a gestdo, insercao e
sobrevivéncia no mercado.

Consonante a discussdo do desempenho como antecedente do SCG (Hv), dispbe-se a
hipdtese em que o desempenho organizacional estd associado com a adogdo de diferentes
tipologias do SCG nas empresas graduadas em incubadoras e parques de base tecnoldgica. A
hipdtese foi aceita, uma vez que o desempenho impulsionou a adogao das cinco tipologias de
controle (Controles Culturais; Planejamento; Controles Cibernéticos; Remuneracdo e
Recompensas; Controles Administrativos).

Por meio da MGA, constatou-se que empresas mais jovens, com cinco ou menos anos
de atuacdo independente no mercado, bem como empresas EPP e EMP possuem maior
sensibilidade a utilizacdo de desempenho como antecedente e propulsor da configuracdo das
tipologias de SCG.

No ambito de possiveis efeitos moderadores dos FCI e FCE na relacdo da OE com o
SCG e desempenho, as hipoteses Hg e Hg ndo foram aceitas estatisticamente. Desta forma, ndo
se pode comprovar que para empresas graduadas, a presenca de Fatores Contingenciais
influencie na forma como a OE se configura em consonancia a adog¢do do SCG e desempenho
organizacional.

A investigacdo também analisa os efeitos mediadores da OE na relacdo de Fatores
Contingenciais com 0 SCG e desempenho de empresas graduadas em incubadoras e parques
de base tecnoldgica. Os resultados demonstram que existe essa mediacdo, em alguns casos de
maneira total (FCE / FCI — OE — SCG e FCE — OE — DES) e em outro parcial (FCI —
OE — DES). No entanto, essa media¢do ocorre exclusivamente para empresas que estdo ha
mais tempo no mercado (a partir de 6 anos), 0 que demonstra que empresas jovens possuem

maior dificuldade para configurar sua postura de OE.
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Conclui-se que a postura de OE adotada pelos gestores de empresas graduadas possui
um papel fundamental na amortizacdo do impacto de Fatores Contingenciais e na relagéo
indireta destes na adogdo de SCG e no desempenho. Apesar da OE ser configuravel e ir se
maturando adequadamente com a questdo temporal, se empresas mais jovens (< 5 anos)
trabalharem na configuracdo de sua postura de OE, talvez esse seja um fator chave para sua
sobrevivéncia no mercado, visto que havera a associacdo indireta de Fatores Contingenciais
com 0 SCG e desempenho e provocara os devidos reajustes nestes tltimos.

6.2 Implicagdes Teoricas

Este estudo contribui ao explorar a influéncia de FCI (estratégia e estrutura) e FCE
(ambiente) no processo de adocdo do SCG, este sob a 6tica de package (MALMI; BROWN,
2008), além do desempenho. Complementarmente aos demais estudos que tenham analisado o
SCG na perspectiva contingencial em empresas tradicionais (AL-MAWALI, 2015;
DALLABONA; NARDELLI; FERNANDES, 2019; PLETSCH et al, 2019; SANTOS et al,
2016), e em startups (CRESPO et al, 2019; DAVILA; FOSTER; JIA, 2015; SAMAGAIO;
CRESPO; RODRIGUES, 2018), nesta dissertacdo foram analisadas empresas graduadas, as
quais diferentemente de startups, por exemplo, tiveram suporte de gestdo durante o processo
de incubacdo (SCHWARTZ, 2009).

A investigacdo gerou subsidios para melhor compreender as relagcdes entre quatro
grandes campos do conhecimento: Teoria da Contingéncia (FCE; FCI); Empreendedorismo
(OE); Controle Gerencial (SCG) e Desempenho Organizacional. Ademais, contribui ao
elencar posturas intrinsecas e configuraveis dos gestores e sua relacdo com a adocdo de
diferentes tipologias de SCG (HALL, 2016), em empresas que possuem certa semelhanca
com startups, as quais se encontram como um recente fendmeno de pesquisa (CRESPO et al,
2019).

Os achados estendem a literatura de SCG x desempenho, ao revisitar essa discussao
tomando por base a analise da relacdo inversa (desempenho x SCG) ao que normalmente €
explorado. Crespo et al (2019) afirmam que seu estudo foi o primeiro a suportar essa relacéo,
do desempenho influenciar a adocdo de algumas formas de controle, isso no ambito de
startups. Apesar das diferencas em relacdo a empresas graduadas, evidencia-se que o
desempenho se torna um relevante antecedente do SCG, bem como este Gltimo pode ser
analisado no viés de pacote.

Assim, esta dissertacdo contribui adentre a emergente construcdo da literatura de SCG
em new ventures, startups e empresas graduadas (DAVILA; FOSTER; JIA, 2019). Visto que

na investigacdo pregressa de Crespo et al (2019) foi constatado que alguns Fatores
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Contingenciais ndo se associavam a adocdo do SCG destas companhias, agora vislumbra-se
que apesar de ndo haver o efeito direto, podem existir variaveis que mediem essa relagéo,
como denota-se o caso da OE.

Sob a Gtica da OE, o estudo contribui ao propor uma ldgica diferente da dominante na
maioria das pesquisas, que se concentram principalmente na busca de mediadores e
moderadores da relacdo da OE com o desempenho (COVIN; WALES, 2019). Ademais,
constatar que a OE faz mediacdo entre os Fatores Contingenciais e 0 desempenho torna-se
uma contribuicdo interessante no contexto destas empresas, as quais possuem meétricas e
percepcOes diferentes sobre desempenho comparativamente as demais empresas tradicionais
(CRESPO et al, 2019, DAVILA; FOSTER; JIA, 2015).

6.3 Implicagdes Praticas

Na perspectiva de implicacOes praticas, destacam-se as contribuigcdes para 0s gestores
de empresas graduadas, bem como para gestores de incubadoras e parques tecnoldgicos.
Primeiramente, no contexto de empresas graduadas, principalmente das empresas jovens
(cinco ou menos anos de graduacgéo), torna-se pertinente levar em conta o0 Ambiente Externo e
a Estratégia, pois tanto para empresas mais maduras (Seis ou mais anos) como na media (todas
100 empresas da amostra), esses fatores influenciam na adocéo de diferentes tipos de SCG e
do desempenho.

Para os gestores de incubadoras e parques tecnoldgicos, faz-se presente a informacao
gue nos anos iniciais de insercdo no mercado, essas empresas sentem dificuldades de
interligar os Fatores Contingenciais com o processo de gestdo, e que essa falta de associacao,
juntamente com a caréncia de mecanismos qualificados de gestdo, podem ocasionar
problemas na sobrevivéncia, como apontado por Davila, Foster e Jia (2015) e Magdaleno et al
(2017). Neste interim, além de ajustes nos programas de incubacdo, o viés de pds-incubacao
também pode ser repensado e remodelado.

Os programas de incubacdo poderiam levar em conta que Fatores Contingenciais
como a Estratégia (FCI) e o Ambiente Externo (FCE), distintas posturas de OE e o
desempenho autopercebido se associam com a adocdo do SCG. Por meio deste olhar por
gestores de incubadoras e parques tecnolégicos, novos fundamentos poderiam ser repassados
as empresas graduadas, como por exemplo o desenvolvimento da Autonomia, cuja
caracteristica da OE associa-se de forma significativa com quase todas tipologias de SCG.

Sob a oOtica de pds-incubacdo, devido aos achados denotarem que empresas mais
jovens possuem maior sensibilidade para adocdo do SCG, a reformulagdo ou criagdo de

programas neste sentido seria conveniente. Assim como no ambito da incubagdo, poderia
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haver o desenvolvimento de competéncias da OE, bem como da configuragdo do uso do
desempenho percebido para a adog¢do do SCG.

A investigacdo pode subsidiar conhecimento aos gestores de empresas graduadas,
sobre posturas e comportamentos que influenciam no processo de gestdo. Como evidenciado
acerca do tempo de graduacdo, as empresas mais jovens possuem maior sensibilidade de
relacionar suas posturas de OE com a forma de gerenciar, sendo que neste ambito os presentes
achados podem contribuir nesta perspectiva.

Devido a estas empresas normalmente sobreviverem poucos anos no mercado, o
desempenho passado denota-se pertinente na configuragcdo do SCG, auxiliando a promover
um rapido crescimento da imagem e da empresa (DAVILA; FOSTER; JIA, 2015). Este
achado permeia a implicacdo pratica, na qual os gestores das empresas graduadas devem levar
em conta o desempenho passado para ajustes e remodelagens nas formas de gestdo, o que
pode fazer com que essas empresas tenham sucesso na inser¢do e manutencdo no mercado.

De maneira geral, o estudo auxilia principalmente os gestores de empresas jovens,
com pouco tempo de atuacdo no mercado. Estes podem se espelhar no importante papel da
postura de OE em empresas mais maduras, que por meio desta promovem a readaptacao e
realinhamento do SCG e do proprio direcionamento ao desempenho frente a contingéncias
internas e externas as suas empresas. Ainda, doravante a demonstracao do papel fundamental
da OE nessas empresas, 0s gestores das incubadoras e dos parques podem tomar algumas
medidas, como o desenvolvimento de programas de acompanhamento as empresas apos a fase

de graduacdo, principalmente nos anos iniciais da inser¢do no mercado.

6.4 Limitacdes e Sugestdes

O estudo apresentou algumas limitacbes estruturais, como as decorrentes do
instrumento utilizado na coleta de dados. Justamente por ser um questionario autogerido pelo
respondente, talvez possa ter ocorrido alguma distor¢dao, como o ndo entendimento de alguma
assertiva, 0 que ocasionaria um equivoco na respectiva resposta. No entanto, os testes
estatisticos aplicados indicam que o instrumento pode ser considerado consistente. Outro
aspecto limitante tange aos Fatores Contingenciais, no qual foram utilizados apenas trés,
dentre uma diversidade de variaveis que podem influenciar a adocdo do SCG e o0 desempenho
(CHENHALL, 2003; OTLEY, 2016).

Em decorréncia da limitacdo de apenas trés Fatores Contingenciais serem analisados,
surge o alvitre de abordar mais contingéncias como antecedentes do SCG e desempenho,
explorando-se por exemplo a tecnologia, no ambito de recursos utilizados pela empresa para a

promogéo de contato com os clientes e de divulgacdo da marca, que se apresenta pertinente
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neste tipo de empresas. Ademais, torna-se interessante averiguar os mesmos construtos e
relagcOes desta investigagdo em empresas que participam ou participaram de programas de
poés-incubacdo ou hackathons, no intuito de verificar se este estagio causa mudangas
significativas no amadurecimento da gestdo frente a contingéncias.

Algumas limitacfes tangem a baixa taxa de respondentes em relacdo a populagédo, bem
como a falta de controle quanto a possiveis variaveis culturais (por exemplo, de acordo as
regides do Brasil, caracteristicas da missdo, visdo e valores). Nestas perspectivas, para futuros
estudos sugere-se a aplicacdo de novas estratégias para coleta de dados, com foco de
ampliacdo da amostra, assim como o controle por regido e/ou estado. Ademais, poderiam ser
realizadas analises MGA segregando por empresas graduadas, startups e new ventures, a fim
de elencar possiveis similaridades e diferencas.

O estudo também se limita pela utilizacdo da percepcdo dos gestores e a auséncia de
métricas financeiras para o construto do desempenho, como aspectos relacionados a
investidores/financiadores. Além do desempenho auto perceptivel, métricas financeiras
também poderiam ser levadas em conta, sendo modeladas na mesma perspectiva deste estudo,
ou considerando o desempenho como variavel latente de segunda ordem, e 0s construtos
financeiro e de percepcdo como primeira ordem. Ainda, outras variaveis de controle poderiam
ser utilizadas, assim como varidveis moderadoras ou mediadoras podem ser inseridas no
modelo, como normalmente ocorre com a relagéo tradicional de SCG x desempenho.

Uma perspectiva de sugestdo torna-se decorrente dos estadgios do Ciclo de Vida
Organizacional (CVO) em que as empresas perpassam, e que podem apresentar caracteristicas
gerenciais distintas em relacdo as preocupacdes de controle inicial e em estagios mais
maduros. Conforme a propria evolucdo da organizacao, existe a trajetoria de alguns CVO em
que esta pode se encontrar: (i) Nascimento; (ii) Crescimento; (iii) Maturidade; (iv)
Renascimento; e (v) Declinio (MILLER; FRIESEN, 1984). A pertinéncia de estudar o CVO
em empresas graduadas e startups consiste em suas particularidades, como por exemplo
normalmente possuirem um tempo de sobrevivéncia limita (DAVILA, 2019).

Por Gltimo, sugere-se a inclusdo de outras varidveis: (i) Empreendedoras, como o
Alerta Empreendedor (TANG; KACMAR; BUSINETZ, 2012); (ii) Comportamentais, como a
Inteligéncia Emocional (SALOVEY et al, 1995); ou Psicoldgicas, tendo por exemplo o
Capital Psicolégico (LUTHANS; YOUSSEF; AVOLIO, 2007), como antecedentes da adocéo
do SCG neste tipo de empresa. Ainda, estes construtos poderiam ser elencados como variaveis
mediadoras ou moderadoras entre os Fatores Contingenciais, a depender da respectiva

literatura de base.
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APENDICE A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Prezado (a) respondente!

Vocé esta sendo respeitosamente convidado(a) a participar do projeto de pesquisa
intitulado: “Impacto de Fatores Contingenciais em Empresas Graduadas em Incubadoras:
Um olhar para Orientacdo Empreendedora, Sistema de Controle Gerencial e Desempenho™
cujo objetivo é analisar o impacto dos Fatores Contingenciais na Orientacdo Empreendedora,
no Sistema de Controle Gerencial e no Desempenho das empresas graduadas em parques ou

incubadoras de base tecnoldgica.

Este projeto esta vinculado a pesquisa de dissertacdo de mestrado do Programa de Pds-
Graduacdo em Contabilidade com orientagdo da Prof® Drd Ana Paula Capuano da Cruz
(FURG). A pesquisa sera conduzida através de preenchimento de questionario eletronico

enviado aos proprietarios, gestores ou colaboradores de empresas graduadas.

Ressalta-se que nédo existe resposta certa ou errada no questionario, mas sim que reflita
a realidade de sua empresa. Sua participacdo é voluntaria e 0 anonimato das respostas €
garantido. Os dados coletados serdo tratados conjuntamente, com apoio de softwares

estatisticos.

Caso tenha interesse, vocé sera esclarecido (a) sobre a pesquisa em qualquer aspecto
que desejar e a qualquer momento por meio de contato direto com um dos pesquisadores

responsaveis.

Mestrando Anderson Betti Frare, e-mail: anderson_betti_frare@hotmail.com

Profé. Dr2. Ana Paula Capuano da Cruz, e-mail: anapaulacapuanocruz@hotmail.com
Diante desses esclarecimentos, assinale uma das duas alternativas a seguir: *
() Sim.

() Nao.

* No caso de resposta positiva (Sim), o respondente tem acesso ao restante do questionario.
Por sua vez, caso a resposta negativa (N&o), aplica-se a fungdo de I6gica e encaminha-se para

a pagina de agradecimento.



116

APENDICE B - Questionario

Perfil da amostra

(1) Qual o estado em que sua empresa se situa? (No caso de mais de um endereco, citar o da
matriz)

(if) H& quantos anos a empresa graduou-se na incubadora?

(iii) Qual o setor da empresa?
[ ]1Comércio[ ] Servico[ ] Inddstria

(iv) Quantos funcionarios trabalham na sua empresa?

(v) Qual faixa de faturamento a empresa se enquadra? (Receita operacional bruta anual ou
renda anual)

[ ] Menos de R$ 360.000,00

[ 1R$360.000,00 a R$ 2,4 milhdes

[ 1R$ 2,4 milhdes a R$ 4,8 milhdes

[ 1R$ 4,8 milhdes a R$ 50 milhdes

[ 1R$ 50 milhdes a R$ 150 milhdes

[ ]1R$ 150 milhdes a R$ 300 milhdes

[ 1R$ 300 milhdes ou mais

(vi) Qual o ramo de atividades da empresa?

(vii) Voceé é o(a) proprietario(a) da empresa?

[ ]Sim, a empresa é exclusivamente minha.

[ ]Sim, sou o(a) proprietario(a) em parceria com outros socios.
[ ] Nao, sou colaborador da empresa.

(viii) Qual a sua funcdo atual na empresa?
[ ]Proprietario [ ] Presidente [ ] Diretor [ ] Gerente [ ] Outro. Qual?

(ix) Qual o seu nivel de escolaridade (completo) mais alto?
[ ]1Ensino Médio [ ] Superior [ ] Especializacdo [ ] Mestrado [ ] Doutorado
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Bloco 1 — Orientagdo Empreendedora

Por favor, assinale a alternativa que melhor representa a intensidade com a qual vocé percebe
as seguintes caracteristicas empreendedoras na sua organizag&o.

Use a numeragdo abaixo para informar os dados, de acordo
com as questdes a seguir.

3 = as vezes
1 =nunca 4 = frequentemente
2 = raramente 5 =sempre

Grau de Intensidade

9
Comportamento Inovador 1 2 3 4 5
1. Investimento em pesquisa e Desenvolvimento (P&D) o oo o o
2. Introducdo de novos produtos/servicos nos dltimos trés anos o o o o g
3. Busca de formas diferentes para realizar ac@es e solucionar problemas o o o o g

Grau de Intensidade

%
Assuncao de Riscos 1 2 3 4 5
4. Atuacdo em projetos de alto risco o o o o adg
5. Coloca-se em situacOes de risco para explorar oportunidades o o o o g
6. Realizacdo de empréstimos financeiros o o o o g

Grau de Intensidade

9
Proatividade 1 2 3 4 5
7. Pioneirismo na implementacéo de produtos/servigos/tecnologias o o o o adg
8. Iniciativas que causam reac6es na concorréncia o o o0 0o od
9. Monitoramento constante das necessidades dos clientes o o o0 0o od

Grau de Intensidade

9
Autonomia 1 2 3 4 5
10. Incentivo a criatividade e as a¢fes independentes nos colaboradores o o o0 0o od
11. Possuir equipes autbnomas o o o o adg
12. Disponibilizacao de informac6es importantes para colaboradores o o o o adg

Grau de Intensidade

9
Agressividade Competitiva 1 2 3 4 5
13. Busca constante pela participacdo de mercado o o o0 0o od
14. Monitoramento e reacdo & ameaca dos concorrentes o o o0 0o od
15. Enfrentar a competicao, tirando o concorrente do mercado o o o0 0o od

Grau de Intensidade

%
Rede de relacoes 1 2 3 4 5
16. Celebracéo de parcerias/acordos de cooperagao o oo o o
17. Adocdo de estratégias deliberadas para influenciar os outros o o o0 0o od
18. Participacdo regular em reunides sociais e encontros empresariais o o o0 0o od
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Por favor, assinale a alternativa que melhor representa a intensidade com a qual vocé percebe

0s seguintes fatores que influenciam a gestéo da sua organizagéo.

Use a numeragdo abaixo para informar os dados, de acordo

com as questdes a seguir.

1 = Muito baixa
2 = Baixa

3 = Média
4 = Alta
5 = Muito Alta

Grau de Intensidade

%
No que diz respeito ao Ambiente Externo, assinale a alternativa
que melhor representa a intensidade da presenca das 1lolalals
caracteristicas de dinamismo e previsdo do ambiente da sua
organizacao.
19. Atitudes da concorréncia o oo o o
20. Competicdo por mdo-de-obra especializada o o o o g
21. Competicdo por compra de insumos / componentes o o o o adg
22. Tecnologia aplicada ao processo produtivo o o o0 0o od
23. Restri¢cdes legais, politicas e econémicas do setor o o o o g
24. Gostos e preferéncias dos clientes do setor o o o o g
Grau de Intensidade
9
No que diz respeito a Estrutura, assinale a alternativa que
melhor representa a intensidade do nivel de delegacdo de poder 1lolalals
para os gerentes de cada uma das seguintes areas de deciséo de
sua organizacao.
25. Desenvolvimento de novos produtos o o o o g
26. Contratacdo e demissdo de colaboradores o o o0 0o od
27. Selecdo de investimentos o o o0 0o od
28. Alocagdo orgamentéria o o o0 0o od
29. Decis0es de precos o o o0 0o od
Grau de Intensidade
%
No que diz respeito a Estratégia, assinale a alternativa que
melhor representa a intensidade das prioridades estratégicas de 1 2 3 4 5
sua unidade de negocios durante os ultimos 5 anos.
30. Busca pela qualidade do produto/servico, maior do que 0s concorrentes o o o0 0o od
31. Oferecer suporte ao cliente do produto/servico o o o0 0o od
32. Desenvolvimento de caracteristicas diferenciadas nos produtos/servicos o o o0 0o od
33. A imagem da marca ser melhor que a da concorréncia o oo o o
34. Investimento em P&D maior que a concorréncia o o o0 0o od
35. Precos de venda menores da concorréncia o o o0 0o od
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Bloco 3 — Sistema de Controle Gerencial

Por favor, assinale a alternativa que melhor representa a intensidade com a qual vocé percebe
as caracteristicas de controle da sua organizacao.

Use a numeracdo abaixo para informar os dados, de acordo com as
questdes a seguir.

3 = Né&o concordo nem discordo
1 = Discordo totalmente 4 = Concordo parcialmente
2 = Discordo parcialmente 5 = Concordo totalmente

Grau de Intensidade

—>

Controles Culturais 1 2 3 4 5
36. As crencas da organizagdo sdo ressaltadas o o o0 0o od
37. Os_ valores, a missdo e a visdo da organizacdo sdo enfatizadas para 0s OO0 0o O
subordinados
38. Por meio de simbolos organizacionais sdo demonstrados os aspectos culturais

. S N O Y
predominantes na organizacdo

Grau de Intensidade

Planejamento

39. No planejamento de curto prazo sdo definidos os objetivos das &reas
funcionais

40. No planejamento de curto prazo os objetivos das areas funcionais sdo
repassados aos funcionarios

41. O planejamento de longo prazo permite a congruéncia dos padrBes e metas,
alinhando os objetivos em todas as areas funcionais da organizacao

42. No planejamento de longo prazo controladas as atividades de cada
subordinado

43. No planejamento de longo prazo sdo controladas as atividades de todos os
setores da organizacao

o o g o g e
o oo ogo:a.~
o o0 O I:Ioo\l/
o oo o g »
O O 0 O 4d o

Grau de Intensidade

Controles Cibernéticos

44. Séo utilizadas medidas de desempenho para quantificar o comportamento dos
funciondrios

45, So utilizados padrdes de desempenho ou metas na organizacdo

46. Sdo adotados processos de feedback comparando os resultados atingidos com
um padrdo previamente estabelecido

47. S&o realizadas analises de variagdes decorrente do feedback

I T O
O 0Ooo0ooods
I:II:II:II:II:Iw\l/
o ooogd s
O O0O000 v

48. Os subordinados séo incentivados a aumentarem o seu desempenho por meio
da atribuicdo de recompensa

Grau de Intensidade

%
Remuneracao e Recompensas 1 2 3 4 5
49. Existem formas de mensurar o quanto os funcionarios estdo concentrados nas
S O 0o o o agd

atividades que desempenham
50. Existem formas de mensurar o tempo empregado pelos funcionarios para a

x L O 0o o o agd
execucdo das atividades
51. Existem formas de mensurar a quantidade de individuos envolvidos na busca

- RN O 0o o o agd
dos objetivos organizacionais
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Grau de Intensidade

%
Controles Administrativos 1 2 3 4 5
52. Existe na empresa um monitoramento de atuacdo, em que os funcionarios sao
. O O oo g
obrigados a responder pelo seu comportamento
53. O monitoramento de comportamento € utilizado, no qual os funcionarios sao
. N O Y
obrigados a responder pelo seu comportamento
54. Por meio de um organograma dentro da estrutura organizacional identifica-se
< . N O Y
a alocacdo dos subordinados
55. Existem na empresa os processos de especificacdes de como as tarefas ou
. N O Y
comportamentos devem ser realizadas
56. Os processos de especificagbes, de como as tarefas ou comportamentos
’ N . N O Y
devem ser realizadas, sdo adotados e repassados aos subordinados

Bloco 4 — Desempenho

Por favor, assinale a alternativa que melhor representa a intensidade com a qual vocé percebe
as caracteristicas do desempenho em relacdo aos 3 ultimos anos na sua organizagdo, em

comparagdo com 0s principais concorrentes.

Use a numeracgdo abaixo para informar os dados, de acordo com as questdes a seguir.

3 = N&o concordo e nem discordo
4 = Concordo parcialmente
5 = Concordo totalmente

1 = Discordo totalmente
2 = Discordo parcialmente

Desempenho atual da empresa em relacdo aos 3 ultimos anos:

Grau de Intensidade

57. E mais competitivo

58. Esta crescendo mais rapido

59. E mais rentavel

60. E mais inovador

Ooo0o0ooe-
ogoogoOnws

I:II:IEIEIoo\l/

oooo s

O000 o




APENDICE C - Teste de Fator Unico de Harman

121

Autovalores iniciais

Somas de extracdo de carregamentos ao quadrado

Componente Total | % de variancia|% cumulativa| Total % de variancia % cumulativa
1 11,971 19,952 19,952 11,971 19,952 19,952
2 5,195 8,658 28,611 5,195 8,658 28,611
3 3,225 5,375 33,986 3,225 5,375 33,986
4 3,047 5,078 39,064 3,047 5,078 39,064
5 2,494 4,157 43,221 2,494 4,157 43,221
6 2,305 3,841 47,062 2,305 3,841 47,062
7 2,189 3,649 50,711 2,189 3,649 50,711
8 1,902 3,170 53,881 1,902 3,170 53,881
9 1,824 3,040 56,921 1,824 3,040 56,921
10 1,728 2,880 59,801 1,728 2,880 59,801
11 1,560 2,601 62,401 1,560 2,601 62,401
12 1,442 2,403 64,805 1,442 2,403 64,805
13 1,352 2,253 67,058 1,352 2,253 67,058
14 1,298 2,164 69,221 1,298 2,164 69,221
15 1,258 2,097 71,318 1,258 2,097 71,318
16 1,110 1,850 73,168 1,110 1,850 73,168
17 1,023 1,705 74,873 1,023 1,705 74,873
18 ,954 1,591 76,464
19 ,923 1,538 78,002
20 ,848 1,414 79,416
21 172 1,287 80,704
22 ,750 1,249 81,953
23 ,694 1,157 83,111
24 ,669 1,116 84,226
25 ,653 1,089 85,315
26 ,644 1,073 86,388
27 ,585 ,975 87,363
28 ,562 ,936 88,299
29 ,534 ,890 89,190
30 ,481 ,801 89,991
31 ,452 , 754 90,745
32 419 ,698 91,442
33 412 ,686 92,128
34 ,389 ,648 92,776
35 ,369 ,615 93,391
36 ,359 ,598 93,989
37 ,331 ,552 94,541
38 ,296 ,493 95,034
39 ,283 AT71 95,506
40 ,276 ,460 95,966
41 ,238 ,397 96,363
42 214 ,356 96,719
43 ,205 ,342 97,061
44 ,196 327 97,389
45 ,175 ,292 97,681
46 ,170 ,283 97,964
47 ,154 ,257 98,221
48 ,150 ,250 98,471
49 ,143 ,238 98,709
50 124 ,207 98,916
51 ,108 ,181 99,096
52 ,103 172 99,269
53 ,081 ,135 99,404
54 ,078 ,130 99,534




55
56
57
58
59
60

,062
,060
,051
,045
,035
,026

,103
,100
,085
,075
,059
,043

99,637
99,737
99,823
99,898
99,957
100,000
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1

3

4

5

6

71

712

713

8

9/1

9/2

9/3

10

11

12

13

14/1

14/2

15

CP
Sig.

1

,490™
,000

,496™
,000

243"
,015

482"
,000

,298™
,003

,301™
,002

,106
,292

-,003
977

226"
,024

,275™
,006

,220"
,028

,296™
,003

239"
,017

175
,082

,259™
,009

,155
,123

,094
,351

-,068
499

4647
000

CP
Sig.

,490™
,000

1

,179
,075

,304™
,002

,139
,169

,206"
,040

163
,106

-,006
,953

139
,168

,306™
,002

,250"
,012

,086
,396

,281"
,005

081
424

,018
,858

,057
,572

,139
,169

-,056
,583

-011
,914

,266™
,007

C.P
Sig.

,496™
,000

,179
,075

1

,318™
,001

,564™
,000

213"
,033

,315™
,001

237"
,018

,088
,385

,093
,359

471"
,000

-,038
,707

,205"
,041

,359™
,000

,252*
,012

,355™
,000

,298™
,003

,257™
,010

-,054
,594

437
,000

CP
Sig.

243"
,015

,304™
,002

,318™
,001

1

129
,201

177
,079

175
,081

,006
,953

,286™

,004

,263™
,008

,390™
,000

,069
,498

076
454

,287"
,004

4447
,000

,343™
,000

,257™
,010

,219%
,029

,018
,862

,302™
,002

CP
Sig.

482"
,000

,139
,169

,564™
,000

,129
,201

1

,382™
,000

463"
,000

242"
,015

-,158
,116

243"
,015

,281"
,005

,209"
,037

,240"
,016

,289™
,004

,291™
,003

,350™
,000

,096
,341

,273™
,006

-,090
,376

472"
,000

CP
Sig.

,298™
,003

,206"
,040

213"
,033

177
,079

,382™
,000

1

,383™
,000

121
,231

,105
,298

,208"
,038

,186
,064

,170
,090

,218*
,029

,266™
,007

,095
,345

267"
,007

1069
494

,087
,392

,082
417

317
,001

711

CP
Sig.

,301"
,002

,163
,106

,315™
,001

175
,081

463"
,000

,383™
,000

1

,000
1,000

,000
1,000

,360™
,000

,316™
,001

,087
,388

,182
,070

2117
,035

,207"
,039

,311™
,002

078
443

,145
,151

-,024
,816

,320™
,001

712

CP
Sig.

,106
,292

-,006
,953

237"
,018

,006
,953

242"
,015

121
,231

,000
1,000

1

,000
1,000

-,193
,054

-,096
344

-,053
,600

,010
,922

,099
,328

,098
,332

221"
,027

217"
,030

,135
,180

-,2157
,032

,086
393

713

CP
Sig.

-,003
977

,139
,168

,088
,385

,286™
,004

-,158
,116

,105
,298

,000
1,000

,000
1,000

1

- 144
152

,183
,069

,095
,346

,036
,725

,105
,300

,103
,307

,031
,762

,075
,458

,029
77

,066
511

-,057
,576

CP
Sig.

226"
,024

,306™
,002

,093
,359

,263™
,008

243"
,015

,208"
,038

,360™
,000

-,193
,054

- 144
152

1

,218"
,030

,035
727

,353™
,000

117
,248

,135
,180

174
,084

,048
,636

,025
,805

,084
,403

299"
,002

9/1

CP
Sig.

275"
,006

,250"
,012

AT
,000

,390™
,000

281"
,005

,186
,064

,316™
,001

-,096
344

,183
,069

,218"
,030

1

,000
1,000

,000
1,000

,326™
,001

,196
,050

212"
,035

,164
,103

,168
,095

,169
,092

,332™
,001

9/2

CP
Sig.

,220"
,028

,086
,396

-,038
707

,069
,498

,209"
,037

,170
,090

,087
,388

-,053
,600

,095
,346

,035
727

,000
1,000

1

,000
1,000

,103
,309

147
144

127
,208

,049
,628

,079
433

-144
154

,088
,385

9/3

CP
Sig.

,296™
,003

,281™
,005

,205"
,041

076
454

,240"
,016

218"
,029

,182
,070

,010
922

,036
725

,353™
,000

,000
1,000

,000
1,000

1

,314™
,001

,145
,150

,183
,069

,104
,303

,086
,396

-,146
,147

,307"
,002

10

C.P
Sig.

239"
,017

081
424

,359™
,000

2877
,004

,289™
,004

,266™
,007

211"
,035

,099
,328

,105
,300

117
,248

,326™
,001

,103
,309

,314™
,001

1

,430™
,000

AT717
,000

446"
,000

,363™
,000

,051
,615

270"
,007

C.P
Sig.

175
,082

,018
,858

252"
,012

444"
,000

,291™
,003

,095
,345

,207"
,039

,098
,332

,103
,307

,135
,180

,196
,050

147
144

,145
,150

,430™
,000

1

,685™
,000

,387™
,000

,654™
,000

,001
994

,362"
,000

12

CP
Sig.

,259™
,009

,057
572

,355™
,000

,343™
,000

,350™
,000

2677
,007

,3117
,002

221"
,027

,031
,762

174
,084

212°
,035

127
,208

,183
,069

471
,000

,685™
,000

1

527"
,000

,658™
,000

-,162
,107

448"
,000

13

C.P
Sig.

,155
,123

,139
,169

,298™
,003

2577
,010

,096
,341

069
494

078
443

217"
,030

,075
,458

,048
,636

,164
,103

,049
,628

,104
,303

446
,000

,387
,000

527
,000

1

,520™
,000

-,203"
,043

256"
,010

14/1

CP
Si

,094

g.|,351

-,056
,583

2577
,010

219"
,029

273
,006

,087
,392

,145
,151

,135
,180

,029
777

,025
,805

,168
,095

,079
433

,086
,396

,363™
,000

,654™
,000

,658™
,000

,520™
,000

1

,000
1,000

,307"
,002

14/2

C.P
Sig.

-,068
499

-011
914

-,054
,594

,018
,862

-,090
376

082
417

-,024
,816

-,2157
,032

,066
,511

,084
,403

,169
,092

-144
154

-,146
,147

,051
,615

,001
,994

-,162
,107

-,203’
,043

,000
1,000

,022
,825

15

C.P
Sig.

4647
000

,266™
,007

437
,000

,302"
,002

472
,000

317
,001

,320™
,001

,086

,393

-,057
,576

,299™
,002

,332™
,001

,088
,385

,307
,002

,270™
,007

,362™
,000

448~
,000

,256"
,010

,307™
,002

,022
,825

Nota 1:
Nota 2:
Nota 3:
(bilateral).

A numeragdo dos construtos esta ordenada conforme a propria disposicdo no questionario.
C.P. = Coeficiente de Correlagdo de Pearson; Sig. Significancia.
**_ A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (bilateral); *. A correlagéo € significativa no nivel 0,05
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Teste de Levene para
igualdade de variancias

Teste-t para Igualdade de Médias

95% Intervalo de

. . Erro :
: Sig. Diferenca ~ Confianga da
F S19. t 9 (bilateral) meédia P29 piferenca
diferenca - -
Inferior  Superior
oF o1 1 Via 097 757 413 38 682 ~150 363 -885 585
- ViNa 413 37789 682 - 150 363 -,886 586
oF O 2 Via 2,168 149 ~450 38 655 ~150 333 ~824 524
—- ViNa 450 35040 655 - 150 333 -826 526
oF o1 3 Via 7,096 011 473 38 639 100 212 ~328 528
—- ViNa 473 31047 640 100 212 -331 531
OF AR 4 Via 3111 086 _437 38 665 ~150 343 ~845 545
AR ViNa 437 35800 665 -150 343 -846 546
OF AR 5 Via 2,823 101 1,042 38 304 300 288 ~283 883
AR ViNa 1042 34771 305 300 288 -,285 885
oF AR & Via 240 627 1,099 38 278 200 364 337 1137
AR ViNa 1,099 37318 279 400 364 337 1,137
oF P 7 Via 1090 766 ~400 38 692 ~,100 250 ~607 407
-1 ViNa 400 37,997 692 -,100 250 607 407
oF P B Via 137 713 779 38 441 250 321 ~400 900
T ViNa 779 37329 441 250 321 - 400 900
oF P o Via 764 387 1,241 38 222 300 242 ~,189 789
T ViNa 1241 35572 223 300 242 -,190 790
Via 1,583 216 1,086 38 284 300 276 ~259 859
OE10_ AUL0  \/iNg 1,086 34387 285 300 276 -261 861
Via 120 731 415 38 681 150 362 ~582 882
OE10_ AUl \iNa 415 37188 681 150 362 -583 883
Via 082 776 1,206 38 235 300 249 ~203 803
OB10_ AULZ  \/iNg 1206 31,776 237 300 249 -207 807
oF AC 13 Via 5311 027 1,161 38 253 350 302 ~.260 960
Ak ViNa 1161 32276 254 350 302 -264 964
oEAC1s VA 053 819 822 38 416 250 304 ~,366 866
ViNa 822 37952 416 250 304 -366 866
OF AC 15 Via 035 853 438 38 664 150 342 ~543 843
ViNa 438 36966 664 150 342 - 544 844
OF RR 16 Via 1479 231 _575 38 569 ~200 348 ~.904 504
R ViNa 575 36152 569 -,200 348 -,906 506
OF RR 17 Via 6,913 012 ~,936 38 355 ~300 320 ~.949 349
—RR_ ViNa 936 32874 356 -,300 320 -,952 352
OF RR 18 Via 181 673 _131 38 896 ~,050 380 ~820 720
—RR_ ViNa 131 37,741 896 -,050 380 -820 720
Via 1000 1,000 1000 38 1,000 1000 307 ~622 622
FCEAE LY yiNa 000 37,882 1,000 000 307 -,622 622
Via 074 788 1,229 38 227 450 366 291 1101
FCEAE 20 \/iNa 1209 37,984 207 450 366 291 1101
Via 567 456 135 38 893 050 369 ~697 797
FCEAE 2L iNa 135 37901 893 050 369 -,697 797
ok AR 22 VR 2,940 095 1,182 38 244 200 338 285 1,085
AR ViNa 1182 34247 245 400 338 287 1,087
Via 1,195 281 117 38 908 050 429 ~819 919
FCEAE 23 \iNa 117 37170 908 050 429 -819 919
Via 013 o11 620 38 539 200 322 ~453 853
FCEAE 24 \iNa 620 37860 539 200 322 - 453 853
Via 793 379 277 38 783 100 361 ~631 831
FCIEstu 25 \/iNa 277 37125 783 100 361 -,631 831
ol Bsre 26 Vi@ 761 388 000 38 1,000 000 355 ~719 719
=St ViNa 000 37413 1,000 000 355 -,719 719
ot Bore 27 Vi@ 012 012 1,391 38 172 _450 323 1105 205
=St ViNa 1391 37,956 172 - 450 323 1,105 205
Via 662 221 ~.936 38 355 ~,300 320 ~049 349
FCIEstu 28 \/iNa .03 37,832 355 -,300 320 -,949 349
ol Bsru 20 Vi@ 1,776 101 11,087 38 284 ~400 368 1145 345
=St ViNa 1,087 37556 284 - 400 368 1,146 346
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ol Esra 30 V2 114 737 1,324 38 193 350 264 185 885
Estra 30 iNa 1324 36464 194 350 264 186 886
o e a1 V2 120 731 1543 38 131 350 227 109809
Estra sl iNa 1543 35166 132 350 227 2110 810
o ta VR 645 127 ~218 38 528 ~050 229 514 414
B 32 iNa 218 36199 828 -050 229 515 415
o taaa VR 051 823 ~149 38 883 ~050 336 731 63l
B33 iNa 149 37,994 883 -050 336 731 631
o tra VR 025 874 ~637 38 528 ~200 314 836 436
Estra 3t iNa 637 37,996 528 -200 314 836 436
o ta s VR 1005 322 201 38 73 100 342 507 797
B35 iNa 201 36411 773 100 344 598 798
Via 1001 324 327 38 745 100 306 519719

SCC_CCUL36 /Ny 327 34996 745 100 306 521 121
Via 2,586 116 940 38 353 300 319 346,946

SCC_CCULST  \/ina 040 37424 353 300 319 346 946
Via 6,066 018 1,322 38 104 ~400 303 018 213

SCC_CCul 38 \/ina 1322 32180 196 -,400 303 -1,016 216
Via 800 377 ~654 38 517 2200 306 819 419

SCC_Pla39 i\, 654 32631 517 -200 306 822 A2
Via 347 559 Za37 38 665 ~150 343 845 545

SCC_Pla_ 40\ /\, 437 36475 665 -150 343 - 846 546
Via ,449 507 1,273 38 211 ,300 ,236 =177 J77

SCC_Pladl i\, 1273 36682 211 300 236 -178 778
Via 736 530 000 38 1000 000 348 704704

SCC_Pla 42\ /\, 000 37714 1,000 000 348 -704 704
Via 044 536 476 38 637 150 315 188 788

SCC_Plad3 i\, 476 37999 637 150 315 488 788
) Via 001 979 1385 38 174 ~550 397 1354 254
SCC_COCib_44 iy 1385 37008 174 -550 397 1354 254
) Via 2210 145 1,569 38 125 ~500 319 1145 145
SCC_COCIb 45 /iy 1,569 35146 126 -500 319 1147 147
) Via 124 726 ~ 477 38 636 ~150 314 786,486
SCC_COCb 46 /iy, 477 37039 636 -150 314 787 487
) Via 110 742 2330 38 742 ~100 303 714 514
SCC_COCIb_AT /iy 330 37039 744 -100 303 714 514
) Via 2,057 160 ~714 38 79 2300 220 1150 550
SCC_COCb_48 /iy 714 36538 479 -300 420 1151 551
Via 712 204 160 38 873 050 312 581 681

SCCRR A9 \/iNa 160 33554 874 050 312 584 684
Via 2,909 096 ~616 33 541 ~200 324 857 457

SCERR S0 \/iNa 616 31836 542 -200 324 861 461
Via 6117 018 71,105 38 276 ~350 317 991 291

SCCRRSL  \iNa 1,105 32466 277 -350 317 995 295
Via 172 679 000 38 1000 000 301 791791

SCC_CAM 52\ /ing 000 37955 1000 000 391 2791 791
Via 167 685 000 38 1000 000 377 762 762

SCC_CAM 53 /N, 000 37792 1000 000 377 763 763
Via 1182 284 675 38 504 250 370 500 1,000

SCC_CAM_ 54\ ing 675 36587 504 250 370 2501 1,001
Via 098 756 290 33 627 150 306 269 769

SCC_CAM S5\ /ing 490 37513 627 150 306 469 769
Via 2778 104 1,690 38 099 250 266 089 989

SCC_CAM 56 /i 1600 34525 100 450 266 2091 991
e Via 625 134 484 33 631 150 310 478 778
ViNa 484 37991 631 150 310 478 778

ess Via 1372 249 ~153 38 879 ~050 327 713 613
ViNa 153 36956 879 -050 327 714 614

o Via  7.625 009 271 38 788 ~100 370 848 648
ViNa 271 32212 788 -100 370 853 653

esen Via 2297 138 “o72 38 337 ~300 300 925 325
ViNa 972 31019 338 -300 309 2929 329

Nota 1: ViNa = Variancias iguais ndo assumidas; Via = Variancias iguais assumidas.

Nota 2: Teste t: sig > 0,05 = Aceito a hipotese nula (As médias dois 2 grupos séo iguais).
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APENDICE F - Normalidade dos Dados (KS e SW)

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Estatistica gl Sig. Estatistica gl Sig.
OE_CI_1 ,230 100 ,000 ,866 100 ,000
OE_CI_2 ,240 100 ,000 ,857 100 ,000
OE_CI_3 275 100 ,000 ,789 100 ,000
OE_AR_4 ,181 100 ,000 914 100 ,000
OE_AR_5 ,204 100 ,000 ,901 100 ,000
OE_AR_6 ,254 100 ,000 ,826 100 ,000
OE_Pr_7 ,281 100 ,000 ,851 100 ,000
OE_Pr_8 215 100 ,000 ,894 100 ,000
OE_Pr_9 ,253 100 ,000 ,831 100 ,000
OE10_Au_10 ,249 100 ,000 ,839 100 ,000
OE10_Au_11 234 100 ,000 ,852 100 ,000
OE10_Au_12 ,236 100 ,000 824 100 ,000
OE_AC_13 ,266 100 ,000 ,861 100 ,000
OE_AC_14 ,204 100 ,000 ,900 100 ,000
OE_AC_15 277 100 ,000 812 100 ,000
OE_RR_16 ,216 100 ,000 ,866 100 ,000
OE_RR_17 ,208 100 ,000 ,910 100 ,000
OE_RR_18 224 100 ,000 ,895 100 ,000
FCE_AE_19 ,260 100 ,000 876 100 ,000
FCE_AE_20 ,187 100 ,000 911 100 ,000
FCE_AE_21 212 100 ,000 ,859 100 ,000
FCE_AE_22 ,223 100 ,000 ,889 100 ,000
FCE_AE_23 ,170 100 ,000 ,905 100 ,000
FCE_AE_24 ,209 100 ,000 ,886 100 ,000
FCI_Estru_25 223 100 ,000 ,870 100 ,000
FCI_Estru_26 215 100 ,000 ,898 100 ,000
FCI_Estru_27 ,198 100 ,000 ,901 100 ,000
FCI_Estru_28 ,190 100 ,000 ,903 100 ,000
FCI_Estru_29 ,210 100 ,000 ,895 100 ,000
FCI_Estra_30 ,258 100 ,000 ,801 100 ,000
FCI_Estra_31 242 100 ,000 ,816 100 ,000
FCI_Estra_32 276 100 ,000 787 100 ,000
FCI_Estra_33 ,253 100 ,000 ,854 100 ,000
FCI_Estra_34 ,208 100 ,000 ,910 100 ,000
FCI_Estra_35 226 100 ,000 ,904 100 ,000
SCG_CCul_36 214 100 ,000 ,842 100 ,000
SCG_CCul_37 ,253 100 ,000 ,837 100 ,000
SCG_CCul_38 ,238 100 ,000 ,875 100 ,000
SCG_Pla_39 ,286 100 ,000 ,789 100 ,000
SCG_Pla_40 ,296 100 ,000 ,796 100 ,000
SCG_Pla_41 ,265 100 ,000 ,838 100 ,000
SCG_Pla_42 224 100 ,000 ,903 100 ,000
SCG_Pla_43 215 100 ,000 878 100 ,000
SCG_COCib_44 ,199 100 ,000 ,903 100 ,000
SCG_COCih_45 228 100 ,000 876 100 ,000
SCG_COCib_46 ,297 100 ,000 ,833 100 ,000
SCG_COCib_47 ,268 100 ,000 875 100 ,000
SCG_COCib_48 224 100 ,000 872 100 ,000
SCG_RR_49 275 100 ,000 ,829 100 ,000
SCG_RR_50 267 100 ,000 ,849 100 ,000
SCG_RR_51 274 100 ,000 ,855 100 ,000
SCG_CAdm_52 ,180 100 ,000 ,905 100 ,000
SCG_CAdm_53 ,210 100 ,000 ,896 100 ,000
SCG_CAdm_54 ,238 100 ,000 872 100 ,000
SCG_CAdm_55 ,264 100 ,000 ,859 100 ,000
SCG_CAdm_56 267 100 ,000 ,841 100 ,000
DES57 292 100 ,000 ,815 100 ,000
DES58 ,233 100 ,000 ,867 100 ,000
DES59 ,254 100 ,000 872 100 ,000
DES60 ,254 100 ,000 811 100 ,000

Nota 1: a = Correlacdo de Significancia de Lilliefors

Nota 2: Justificativa para uso dos dois testes: n = 100, enquanto o KS é indicado para 30 >n > 100 e o SW para
n > 100. Dessa forma, como a amostra em questdo fica no “meio termo”, optou-se por seguir os dois.

Nota 3: Sig < 0,05 = Auséncia de normalidade, ou seja, nenhum indicador possui normalidade.



APENDICE G — Estatistica descritiva dos indicadores

Desvio
N |Amplitude|Minimo|Méaximo|Média] Padréo [ Variancia Assimetria Curtose
Erro
Estat| Estat. | Estat. | Estat. |Estat.| Estat. Estat. Estat. | Padrdo| Estat. [Erro Padrég

OE_CI_1 100 4 1 5 3,70 1,185 1,404 -,695 ,241 -,363 478
OE_CI_2 100 4 1 5 3,90 ,990 ,980 -,752 ,241 ,170 478
OE_CI_3 100 3 2 5 4,29 729 531 -,671 241 -,241 478
OE_AR_4 100 4 1 5 3,14 1,110 1,233 -,102 241 -, 740 478
OE_AR 5 100 4 1 5 3,33 975 ,951 -,109 ,241 -,585 478
OE_AR_6 100 4 1 5 2,03 1,105 1,221 , 7165 241 -,414 478
OE_Pr_7 100 3 2 5 3,85 ,833 ,694 -,458 ,241 -,195 478
OE_Pr_8 100 4 1 5 3,40 1,005 1,010 -,451 241 -,017 478
OE_Pr_9 100 4 1 5 4,06 874 7164 -,859 241 126 478
OE10_Au_10 | 100 4 1 5 3,98 ,910 ,828 -,863 ,241 ,927 478
OE10_Au_11 | 100 4 1 5 3,71 1,094 1,198 -,860 241 ,494 478
OE10_Au_12 | 100 4 1 5 4,09 ,818 ,669 -, 734 241 ,791 478
OE_AC_13 100 4 1 5 3,84 ,961 924 -,647 241 -121 478
OE_AC_14 100 4 1 5 3,50 1,106 1,222 -412 241 -,462 478
OE_AC_15 100 4 1 5 1,98 1,082 1,171 172 241 -,345 478
OE_RR_16 100 4 1 5 3,87 917 ,842 -,458 241 -,203 478
OE_RR_17 100 4 1 5 3,11 1,034 1,069 -112 241 -,305 478
OE_RR_18 100 4 1 5 3,32 1,091 1,189 -,146 241 -,954 478
FCE_AE_19 100 4 1 5 3,00 974 ,949 -,468 241 -,117 478
FCE_AE_20 100 4 1 5 2,95 1,095 1,199 ,101 241 -, 767 478
FCE_AE_21 100 4 1 5 2,23 1,179 1,391 ,595 241 -,631 478
FCE_AE_22 100 4 1 5 3,61 ,994 ,988 -,469 241 -,060 478
FCE_AE_23 100 4 1 5 3,22 1,244 1,547 -,236 241 - 797 478
FCE_AE_24 100 4 1 5 3,68 973 947 -,388 241 -211 478
FCI_Estru_25 | 100 4 1 5 3,26 1,060 1,124 -,645 241 ,017 478
FCI_Estru_26 | 100 4 1 5 2,55 1,058 1,119 ,101 241 -,612 478
FCI_Estru_27 | 100 4 1 5 2,48 1,039 1,080 ,302 241 -,467 478
FCI_Estru_28 | 100 4 1 5 2,58 1,017 1,034 ,102 241 -,664 478
FCI_Estru_29 | 100 4 1 5 2,89 1,109 1,230 =277 241 -,781 478
FCI_Estra_30 | 100 3 2 5 4,24 ,740 ,548 -,570 241 -431 478
FCI_Estra_31 | 100 3 2 5 4,18 ,783 ,614 -,587 241 -,363 478
FCI_Estra_32 | 100 3 2 5 4,29 ,756 572 -,827 241 ,190 478
FCI_Estra_33 | 100 3 2 5 3,82 978 ,957 -,487 241 -,708 478
FCI_Estra_34 | 100 4 1 5 3,11 1,034 1,069 -112 241 -,305 478
FCI_Estra_35 | 100 4 1 5 3,09 1,055 1,113 -,183 241 -,242 478
SCG_CCul_36 | 100 4 1 5 3,94 ,993 ,986 -,825 241 ,538 478
SCG_CCul_37 | 100 4 1 5 3,91 1,074 1,153 -,966 241 ,453 478
SCG_CCul_38 | 100 4 1 5 3,64 1,106 1,223 -,706 241 ,015 478
SCG_Pla_39 100 4 1 5 4,08 ,929 ,862 -1,320 241 2,213 478
SCG_Pla_40 100 4 1 5 3,93 1,057 1,116 -1,274 241 1,514 478
SCG_Pla_41 100 3 2 5 4,01 ,823 677 -574 241 -,088 478
SCG_Pla_42 100 4 1 5 3,34 1,112 1,237 -,351 241 -,627 478
SCG_Pla_43 100 4 1 5 3,71 ,988 976 -,540 241 ,119 478
SCG_COCib_44] 100 4 1 5 2,97 1,226 1,504 -,143 241 -1,039 478
SCG_COCib_45] 100 4 1 5 3,50 1,150 1,323 -,670 241 -,107 478
SCG_COCib_46| 100 4 1 5 3,69 1,143 1,307 =977 241 ,349 478
SCG_COCib_47| 100 4 1 5 3,57 1,057 1,116 -,686 241 ,007 478
SCG_COCib_48| 100 4 1 5 3,48 1,314 1,727 -,569 241 -,758 478
SCG_RR_49 100 4 1 5 3,61 1,127 1,271 -,992 241 ,582 478
SCG_RR_50 100 4 1 5 3,72 1,138 1,295 -,897 241 ,234 478
SCG_RR_51 100 4 1 5 3,53 1,185 1,403 -,798 241 -117 478
SCG_CAdm_52 | 100 4 1 5 3,00 1,255 1,576 -,156 241 -,915 478
SCG_CAdm_53 | 100 4 1 5 3,03 1,226 1,504 -,259 241 -, 770 478
SCG_CAdm_54 | 100 4 1 5 3,55 1,184 1,402 -,699 241 -,210 478
SCG_CAdm_55 | 100 4 1 5 3,74 1,097 1,204 -,821 241 ,130 478
SCG_CAdm_56 | 100 4 1 5 3,91 975 ,951 -,950 241 ,886 478
DES57 100 4 1 5 3,97 ,958 918 -1,134 241 1,424 478
DES58 100 4 1 5 3,73 1,153 1,330 -,701 241 -,303 478
DES59 100 4 1 5 3,64 1,142 1,303 -,706 ,241 -,205 478
DES60 100 4 1 5 4,06 1,052 1,107 -971 241 179 478

N valido (listwise)] 100
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APENDICE H — Poder Amostral para cada Modelagem
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Objetivo Especifico |

Input

Effect size 2=0.15

a. err prob = 0.05

Total sample size = 100
Number of predictors = 3

Output

Noncentrality parameter A = 15.00
Critical F = 2.6993926

Numerator df = 3

Denominator df = 96

Power (1-f err prob) = 0.9049629

critical FA69939

Objetivo Especifico 11

Input

Effect size 2=0.15

a. err prob =0.05

Total sample size = 100
Number of predictors = 6

Output

Noncentrality parameter A = 15.00
Critical F = 2.1976785

Numerator df = 6

Denominator df = 93

Power (1-f err prob) = 0.813498

Critical F&T9768

Objetivo Especifico 111

Input

Effect size 2= 0.15

a err prob =0.05

Total sample size = 100
Number of predictors = 3

Output

Noncentrality parameter A = 15.00
Critical F = 2.6993926

Numerator df = 3

Denominator df = 96

Power (1- err prob) = 0.9049629

critical F&69959

Objetivo Especifico IV

Input

Effect size f2=0.15

a err prob =0.05

Total sample size = 100
Number of predictors = 1

Output

Noncentrality parameter A = 15.00
Critical F =3.9381111

Numerator df = 1

Denominator df = 98

Power (1-f err prob) = 0.9695895

critical F3=938T11

10 75 20 25 30 35 40 45

Obijetivo Geral

Input

Effect size f2=0.15

a err prob = 0.05

Total sample size = 100
Number of predictors = 3

Output

Noncentrality parameter A = 15.00
Critical F = 2.6993926

Numerator df = 3

Denominator df = 96

Power (1-f err prob) = 0.9049629

critical FA69939

Nota 1: Teste Linear multiple regression: Fixed model, R2 deviation from zero.
Nota 2: Andlise Post hoc: Compute achieved power.
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APENDICE | — Convite personalisado

CONVITE A AS

1 — A

EI\/IPRESAS GRADUADAS
PARA PESQUISA CIENTIFICA.

| o : :
\f T B | o=
e

Destlnado a gestores de empresas graduadas
em incubadoras ou parques tecnologlcos g

PREZADO (A) RESPONDENTE!

Vocé esta sendo respeitosamente convidado (a) a participar
do projeto de pesquisa intitulado: “Impacto de Fatores
Contingenciais em Empresas Graduadas em Incubadoras:
Um olhar para Orientacao Empreendedora, Sistemas de
Controle Gerencial e Desempenho”.

Este projeto esta vinculado a dissertacdo de mestrado no
Programa de Pé6s-Graduacdo em Contabilidade da
Universidade Federal do Rio Grande (FURG).

m] e
LINK PARA ACESSO A PESQUISA: Caso preferir, acesse a
https://empresasgraduadas.questionpro.com  Pesquisa pelo QR Code

Mestrando: Anderson Betti Frare, e-mail: anderson_betti_frare@hotmail.com

Orientador(a): Dr2. Ana Paula Capuano da Cruz, e-mail: anapaulacapuanocruz@hotmail.com




	ef10c58d734ca5e58b6fd3a431644c8e8e4a3736805678529b0bc7d190fd8a20.pdf
	ef10c58d734ca5e58b6fd3a431644c8e8e4a3736805678529b0bc7d190fd8a20.pdf
	ef10c58d734ca5e58b6fd3a431644c8e8e4a3736805678529b0bc7d190fd8a20.pdf

