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RESUMO

Este estudo analisa a influéncia do uso interativo e diagnostico de sistemas de controle gerencial
(SCG) na inovacdo de processos e no desempenho organizacional em startups. De forma
complementar analisa o efeito mediador da inovagéo de processos na relacdo do uso interativo
e diagnostico de SCG com o desempenho organizacional. Uma survey foi realizada com
gestores de startups brasileiras cadastrados na rede LinkedIn, em que se obteve uma amostra de
122 respostas validas. Para testar as hipoteses aplicou-se a técnica de modelagem de equagoes
estruturais. Os resultados indicaram que o uso diagndstico de SCG influencia na inovacao de
processos e no desempenho organizacional. Foi ainda observado que o uso interativo de SCG
influencia no desempenho organizacional, mas ndo apresentou evidéncias de que influencia na
inovacdo de processos, como era esperado. A inovacao de processos exerceu efeito mediador
parcial na relacdo entre uso diagndstico de SCG e desempenho organizacional, o que nédo foi
observado para o uso interativo. Esses achados contribuem com o fluxo de pesquisa que busca
explicar os efeitos dos SCG na inovacao de processos e no desempenho organizacional.

Palavras-chave: Uso interativo; Uso diagnostico; Sistemas de controle gerencial; Inovacao de
processos; Desempenho organizacional.

1 INTRODUCAO

O reconhecimento da relevancia de desenvolver e explorar capacidades inovadoras nas
organizagOes é determinante para o seu desempenho e obtencdo de vantagens competitivas,
independente da forma como sdo compostas (Helfat & Peteraf, 2003), principalmente em
ambientes que vivenciam constantes mudancas (Subramaniam & Youndt, 2005). A perspectiva
baseada em recursos considera a inovagdo organizacional bastante atil em ambientes
competitivos, uma vez que favorece estabelecer vantagens (Raymond & St-Pierre, 2010). Nesta
perspectiva, pesquisas tém buscado conhecer os variados efeitos da inovacdo no desempenho
(Wang & Wang, 2012).

As inovacdes de processos e produtos sdo os tipos mais comuns de inovacao tecnoldgica
examinados pelas pesquisas (Gunday, Ulusoy, Kilic & Alpkan, 2011). A principal razdo para a
sua ocorréncia nas organizacdes é o fato de serem facilmente identificadas e apresentarem
menor complexidade para implementacdo (Azar & Drogendijk, 2014). Além disso, as
inovacOes de produtos oferecem vantagens estratégicas no mercado, o que nao desconsidera o
mérito das inovagles de processos, uma vez que ambas sdo relevantes fontes de vantagens
competitivas e estratégicas (Prajogo, 2016).

A inovagéo pode ser impulsionada nas organizac¢des ou, no outro extremo, tolhida pelo
uso de sistemas de controle gerencial (SCG). Dessa maneira, possuem um importante papel em
ambientes competitivos e altamente dindmicos (Hofmann, Wald & Gleich, 2012). Assim, é
relevante compreender ndo apenas o desenho desses sistemas, mas também o seu uso. Nesta
pesquisa analisa-se 0 uso de SCG em consonancia com o modelo de alavancas proposto por
Simons (1995), com foco especificamente no uso interativo e diagndstico.
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O uso interativo possibilita maior troca de informaces, o que promove incentivos para
que os individuos se sintam desafiados e encorajados a participar e descobrir solucdes criativas
e inovadoras (Speklé, Van Elten & Widener, 2017). Enquanto o uso diagndstico apresenta
canais de comunicacdo mais estruturados, restringe e concentra a atencdo em dominios e
oportunidades estratégicas (Simons, 1995; Henri, 2006; Speklé et al., 2017). Ambos podem
funcionar de forma equilibrada e simultanea (Simons, 1995; Henri, 2006), sendo
complementares e interdependentes (Widener, 2007).

As reflexdes a partir dos elementos descritos sugerem lacunas de pesquisas quanto as
conexdes dos construtos apresentados, especialmente em empresas que tém no seu amago um
carater inovador. Face ao exposto, nesta pesquisa objetiva-se analisar a influéncia do uso
interativo e diagnostico de SCG na inovacao de processos e no desempenho organizacional em
startups. De forma complementar analisa-se o efeito mediador da inovagdo de processos na
relacdo do uso interativo e diagndstico de SCG com o desempenho organizacional.

As startups sdo organizagGes que atuam em diferentes segmentos e surgem em
ambientes de muitas incertezas, detendo um importante papel quando se tem alta
competitividade no mercado (Blank & Dorf, 2020). As startups sdo criadas por
empreendedores que estdo dispostos a correr riscos por meio de ideias inovadoras e criativas na
busca por dinamizar a economia (Moroni, Arruda & Araujo, 2015). Deve-se considerar que é
um erro esperar que esse tipo de organizacdes se mantenha apenas focado nas inovagoes de
produto e servicos, pois podem se focar também em inovac@es relacionadas a adocéo de novos
processos para a gestdo (Moroni et al., 2015).

O interesse pela compreensdo das fontes de desempenho organizacional tornou-se
crescente nos campos contabil e gerencial, com vistas em promover contribuicdes, tanto de
natureza teorica quanto empirica (Richard, Devinney, Yip & Johnson, 2009). Nessa linha, a
presente pesquisa busca fornecer novos insights ao investigar diferentes conjuntos de relacdes,
que podem propiciar explica¢fes adicionais e instigar novas possibilidades de pesquisas, além
de despertar o interesse pela temética no contexto da pratica organizacional.

Os resultados empiricos desta pesquisa contribuem com a literatura que aborda sobre
algumas das relagc6es aqui propostas, como entre uso de SCG e inovacgdo (Henri, 2006; Lopez-
Valeiras, Gonzalez-Sanchez & Gomez-Conde, 2016; Lopes, Beuren & Martins, 2018), uso de
SCG e desempenho (Adler & Chen, 2011; Bedford, 2015; Lopes, Beuren & Gomes, 2019),
inovagdo e desempenho (D'Angelo, 2012; Silva, Styles & Lages, 2017; Yoshikuni, Favaretto,
Albertin & Meirelles, 2018). Com abordagem mais préxima da presente pesquisa encontram-
se 0s estudos que investigaram a influéncia do uso interativo de SCG na inovagdo e no
desempenho (Bisbe & Otlhey, 2004; Nisiyama, Oyadomari, Yen-Tsang & Aguiar, 2016).

No campo da prética gerencial, o estudo busca contribuir para as organizacfes ao
ressaltar a importancia do uso de SCG que possam contribuir para a promocdo da inovacao e,
consequentemente, propiciar condigdes de competitividade e impulsionar o desempenho.
Presume-se que a inovacdo no ambiente de trabalho seja determinante para o desempenho
organizacional, bem como para o sucesso e sobrevivéncia a longo prazo (Anderson, Poto¢nik
& Zhou, 2014). Além disso, 0s SCG acabam por influenciar o processo de implementacdo de
estratégias organizacionais (Otley, 1999), o que os torna relevantes na busca por vantagens
competitivas das organizagdes em relacdo aos seus concorrentes (Jacomossi & Silva, 2016).

2 REVISAO DA LITERATURA E FUNDAMENTACAO DAS HIPOTESES
2.1 Uso Interativo e Diagnostico de SCG e Inovacao de Processos

Os SCG podem desempenhar papel importante no processo de gestéo inovativa, sendo
seu desenho e uso considerados cruciais na promocao da inovacao (Davila, Epstein & Shelton,
2006). Nessa linha, destaca-se a estrutura das alavancas de controle (Levers of Control - LOC)
proposta por Simons (1995), que considera a necessidade de se examinar conjuntamente 0s
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sistemas de crencas, sistemas de fronteira, sistemas de controle interativo e sistemas de controle
diagndstico.

A estrutura das LOC desempenha diferentes papéis no processo de inovacéo (Davila,
Foster & Oyon, 2009). As alavancas de controle geram tensdes dindmicas entre inovacéo e
realizacdo de metas previsiveis, que sdo essenciais para o crescimento positivo (Simons, 1995),
bem como por facilitar o desenvolvimento de capacidades organizacionais, dentre as quais esta
a inovatividade (Henri, 2006). Os gestores usam as quatro alavancas para equilibrar a exigéncia
entre controle e necessidade de inovacdo e aprendizado (Mundy, 2010), bem como para o
gerenciamento de multiplos tipos de inovacao (Bedford, 2015).

O uso interativo de sistemas de controle tende a aumentar a eficacia em equipes de
organizacfes nas quais a inovacdo é primordial (Chong & Mahama, 2014). Permite que 0s
membros da organizagdo consigam se atentar a formas alternativas de resolucao de problemas
com vistas em promover a inovacdo de processos, devido ao ambiente que envolve maior
capacitacdo, debate e maior fluxo informacional (Ylinen & Gullkvist, 2014). Nessa linha, o uso
interativo de SCG configura como fator determinante do desenvolvimento da inovacdo de
processos (Lopez-Valeiras et al., 2016).

A literatura aponta que o uso diagndstico de sistemas de controle tende a influenciar de
forma negativa capacidades organizacionais, dentre as quais estdo o empreendedorismo,
orientacdo para o mercado, aprendizagem organizacional e inovacdo (Henri, 2006). Todavia,
hd de se considerar que o uso diagndstico ndo atua apenas de forma restritiva sobre o
comportamento dos gestores, mas pode desencadear processos que propiciem a motivacédo dos
gestores no alcance dos objetivos, inclusive por novos meios (Emsley, 2001). De acordo com
Simons (1995), o uso diagnostico proporciona um ambiente que contribui para atividades de
inovacdo, ja que induz o acompanhamento de varidveis criticas de desempenho e auxilia no
processo de monitoramento e coordenacdo de estratégias. Nessa linha, formulam-se as
seguintes hipoteses:

Hia: O uso interativo de SCG influencia direta e positivamente na inovacdo de
Processos.

Hib: O uso diagnostico de SCG influencia direta e positivamente na inovacdo de
processos.

2.2 Uso Interativo e Diagnostico de SCG e Desempenho Organizacional

Embora Simons (1995) tenha apresentado uma proposta que considera quatro alavancas
de controle gerencial, diversos estudos se concentraram em duas alavancas especificas, no uso
interativo de sistemas de controle e no uso diagnostico de sistemas de controle, relacionando-
os com diferentes varidveis, como o desempenho organizacional (Degenhart & Beuren, 2019).
O uso interativo e diagnostico de SCG tem sido uma importante lente tedrica para analisar o
suporte das estratégias que estimula melhor desempenho organizacional (Henri, 2006).

O uso interativo de SCG favorece maior troca de informacdes entre gestores e seus
subordinados, uma vez que oferece condi¢cOes para que todos possam participar e ter suas ideias
respeitadas no processo decisorio (Su, Baird & Schoch, 2015). A boa comunica¢do no ambiente
interativo facilita o feedback das informagdes geradas, o que propicia direcionamentos e ajuda
na identificacéo de iniciativas para a maximizagédo de resultados (Widener, 2007), bem como
promove inovagdo e estimula a criatividade (Su et al., 2015). Diversos estudos observaram
relagdo positiva entre 0 uso interativo de SCG e o desempenho, considerando diferentes
contextos ambientais (Sakka, Barki & Co6té, 2013)

O uso diagnostico de SCG se pauta ho monitoramento do desempenho e no alcance das
metas desejadas, garantindo que agdes corretivas sejam apresentadas quando se percebe
distanciamento entre o planejado e o alcancado (Sakka et al., 2013). Pesquisas apontam que 0
uso diagnostico de sistemas de controle apresenta impacto positivo no desempenho em
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diferentes contextos (Adler & Chen, 2011; Hofmann et al., 2012). Argumenta-se que 0 UsO
diagndstico de sistemas de controle tem como propésito controlar varidveis criticas de
desempenho (Hofmann et al., 2012).

Dessa maneira, as capacidades organizacionais refletem no desempenho tanto no uso
interativo de sistemas de controle, quanto em situaces nas quais prevalece o uso diagnostico
de sistemas de controle (Henri, 2006). Em linhas gerais, os SCG podem contribuir para o
incremento de indicadores financeiros e nao financeiros no contexto estratégico da organizacéo
(Merchant & Van der Stede, 2007). Face ao exposto, formulam-se as seguintes hipoteses:

Hz2a: O uso interativo de SCG influencia direta e positivamente no desempenho
organizacional.

Hzn: O uso diagnostico de SCG influencia direta e positivamente no desempenho
organizacional.

2.3 Inovacao de Processos e Desempenho Organizacional

A inovacdo é considerada um determinante da competitividade, pois contribui para o
melhor desempenho organizacional (Damanpour & Aravind, 2012). Nessa perspectiva, se a
organizacdo tem interesse em sustentar vantagens competitivas, precisa estar em constante
processo de mudanga, com desenvolvimento de novos modelos de negd6cios ou ainda
modificagdes em seus produtos e processos (Huang, Lai & Lo, 2012).

A inovacdo é considerada uma importante estratégia de crescimento e funciona como
uma fonte de geracdo de vantagens competitivas (Damanpour, Walker & Avellaneda, 2009). A
inovacdo pode melhorar a eficiéncia, bem como oferecer condi¢Ges para aumentar a qualidade
do que é ofertado, o que possibilita a criacdo de novos ativos intangiveis (Wang & Wang, 2012).

Pesquisas prévias encontraram que a inovagdo ou capacidade inovativa apresenta efeito
positivo no resultado da organizacao, seja considerando aspectos do desempenho inovador, de
mercado, financeiro ou de producgédo (Damanpour & Evan, 1984; Gunday et al., 2011; Ali, Kan
& Sarstedt, 2016). Na pesquisa realizada em organizacionais internacionalizadas, Kafouros,
Buckley, Sharp e Wang (2008) também constataram que a inovagdo tem forte efeito no
desempenho organizacional.

A inovacdo de processos, foco da presente pesquisa, contribui para as organizagoes
alcancar maior economia de escala, reducdo de custos, além de aumentar a capacidade de
flexibilidade e qualidade dos produtos e servicos ofertados (Klomp & Van Leeuwen, 2001).
Tais melhorias auxiliam na obtencdo de vantagens competitivas, melhoria dos resultados
econdmicos e maiores chances de sobrevivéncia no mercado (Nieto & Santamaria, 2010;
Verhees, Meulenberg & Pennings, 2010), elementos importantes para o desempenho
organizacional. Assim, formula-se a seguinte hipétese:

Hs: A inovacdo de processos influencia direta e positivamente no desempenho
organizacional.

2.4 Efeito Mediador da Inovacdo de Processos na Interacdo do Uso Interativo e
Diagnostico de SCG com o0 Desempenho Organizacional

A literatura oferece suporte para que se considere a relacdo direta entre o uso de SCG e
0 desempenho organizacional (Adler & Chen, 2011; Hofmann et al., 2012; Sakka et al., 2013),
assim como entre a inovacao de processos e o0 desempenho organizacional (Gunday et al., 2011;
Ali et al., 2016). A pressao para que as organizacGes sejam inovadoras reforca o potencial do
controle para auxiliar na motivacao de esforcos inovadores (Chenhall & Moers, 2015). Maior
capacidade inovativa permite que as necessidades dos clientes sejam atendidas de modo mais
satisfatorio, o que promove condi¢des para um desempenho superior (Sadikoglu & Zehir,
2010).
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Melhorias no desempenho podem ser obtidas pelo alinhamento ou reestruturacdo do
processo de inovagdo com o uso adequado de SCG, (Wijethilake, Munir & Appuhami, 2018).
No entanto, os autores argumentam que apenas desenvolver estratégias de inovagdo pode ndo
ser suficiente para promover melhorias no desempenho, hé necessidade de considerar fatores
contextuais internos e externos. Pondera-se que a pesquisa de Wijethilake et al. (2018)
considerou inovagdes do tipo ambiental e sistemas de controle habilitantes e coercitivos.

A inovacdo de processos, alvo desta pesquisa, considera a necessidade de se manter e
melhorar o desempenho, incluindo mudangas nos sistemas de relatorios, na contabilidade
gerencial e nos controles adotados pela organizacdo (Sisaye & Bimberg, 2010). Assim,
formulam-se as seguintes hipoteses:

Hsa: A inovagdo de processos medeia a relacdo entre o uso interativo de SCG e o
desempenho organizacional.

Hab: A inovacdo de processos medeia a relagédo entre o uso diagnostico de SCG e o
desempenho organizacional.

Na Figura 1 apresenta-se 0 modelo tedrico da pesquisa, com a elucidacdo dos construtos
e das hipoteses formuladas.

Uso interativo e
diagnostico de sistemas
de controle gerencial

Haa (+)

Haa (+)

Desempenho
organizacional

Inovacéo de processos
Hs (+)

Figura 1. Modelo teérico da pesquisa
Fonte: Elaboragao propria.

Conforme a Figura 1, conjectura-se que o uso interativo e diagndstico de SCG influencia
na inovacao de processos e no desempenho organizacional. Argumentos tedricos predizem que
0 uso de SCG influencia na inovacdo de processos (Hia; Hib), bem como no desempenho
organizacional (H.a; H2p), e que a inovacdo de processos influencia no desempenho
organizacional (Hs). O estudo também prevé que a inovacdo de processos atua como variavel
mediadora na relagdo entre o uso de SCG e desempenho organizacional (Ha).

3 METODOLOGIA DA PESQUISA
3.1 Populacdo e Amostra

Esta pesquisa de levantamento (survey) foi realizada junto a gestores de startups
brasileiras. Para identificarcdo das startups foi realizada uma consulta na StartupBase, na qual
identificaram-se 12.848 empresas cadastradas, que atuam em segmentos como educacéo,
financas, salide e bem-estar, internet e agronegocios, estando mais concentradas nos estados de
Séo Paulo, Minas Gerais e Rio Grande do Sul.

Apos a identificagdo das startups em operacdo, deu-se inicio ao envio de convites aos
gestores cadastrados na rede LinkedIn. Foram realizadas buscas pelos termos “fundador”,
“socio fundador”, “CEQ”, “CFO”, “lider”, “gestor” ou “diretor”’, na presun¢do de que sdo
conhecedores da inovacdo de processos, desempenho organizacional e uso interativo e
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diagnostico de SCG. Os convites foram enviados para esses gestores no periodo de novembro
de 2019 a janeiro de 2020.

Foram enviados 1.130 convites aos gestores das startups selecionadas, vinculados a 516
empresas. Do total dos convites enviados, 782 foram aceitos. Para esses gestores foi
encaminhada uma mensagem com uma breve descricdo do objetivo da pesquisa e o link do
questionario, disponibilizado pela plataforma QuestionPro. Ao final, obteve-se um total de 226
respostas, das quais 104 estavam incompletas, resultando em 122 questionarios validos.

3.2 Mensuracéo dos Construtos e Procedimentos de Analise dos Dados

O modelo tedrico da pesquisa compde-se de trés construtos: inovacdo de processos,
desempenho organizacional e uso interativo e diagndstico de SCG. Assim, o instrumento de
pesquisa (Apéndice A) foi elaborado em trés blocos, com 20 assertivas em escala Likert de
cinco pontos. O primeiro bloco, relacionado a inovacdo de processos, apresentou cinco
assertivas, do instrumento de pesquisa desenvolvido por Gunday et al. (2011). O segundo bloco,
sobre desempenho organizacional, com quatro assertivas, foi baseado na pesquisa de Darroch
(2005). O terceiro bloco apresentou questdes relativas ao uso de SCG, com sete assertivas para
uso interativo e quatro para uso diagnoéstico, da pesquisa de Henri (2006).

Antes de testar as relacdes propostas, foi realizada a analise fatorial do instrumento de
pesquisa por meio do software SPSS, com o intuito de identificar as relacdes e fatores comuns
do construto (Favero & Belfiore, 2017). As assertivas apresentaram indices de confiabilidade e
adequacdo de amostragens consideradas satisfatdrias, sem necessidade de remocdo de
assertivas. Agruparam-se a inovagdo de processos (0=0,836) ¢ o desempenho organizacional
(0=0,837). No construto uso interativo e diagndstico de SCG, tanto o uso interativo quanto o
uso diagndstico foram compostos por apenas um componente principal, com alfas de 0,905 e
0,903, respectivamente. Portanto, 0 modelo apresenta confiabilidade, visto que os alfas de
Cronbach apresentaram valores superiores a 0,70 (Hair Jr, Hult, Ringle & Sarstedt, 2016).

O teste do fator unico de Harman foi aplicado para verificar a presenca do viés de nao
resposta das medidas (Podsakoff, MacKenzie & Podsakoff, 2003). Na anélise fatorial
exploratdria, os percentuais dos componentes principais atenderam aos pressupostos de
conformidade considerados por Podsakoff et al. (2003), com valores superiores a 50%. A
inovacado de processos apresentou variancia de 60,42%, o desempenho organizacional 67,41%,
0 uso interativo 64,23% e 0 uso diagnostico 77,58%. Ademais, os resultados ndo indicaram
diferencas significativas (ao nivel de significancia de 5%) entre os respondentes. 1sso indica
que ndo existe viés de ndo respostas.

Para analise da proporcao de variancias consideradas comuns entre as varidveis adotadas
foi realizada a estatistica Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), para os quais recomenda-se valores entre
zero e um, sendo que guanto maior, melhor o resultado do construto (Favero & Belfiore, 2017).
Para a variavel inovacédo de processos o KMO foi de 0,765, desempenho organizacional 0,656,
uso interativo 0,887 e uso diagnostico 0,840. Seguindo a avaliacdo de Favero e Belfiore (2017),
a variavel desempenho organizacional apresentou um nivel razoavel de adequac¢&o no construto,
inovacdo de processos nivel médio e uso interativo e diagndstico de SCG apresentaram bons
niveis de adequacdo. Sobre a adequacéo global da analise fatorial, ainda foi realizado o teste de
esfericidade de Bartlett, que confirmou os resultados do KMO.

Em seguida, para testar as hipdteses da pesquisa aplicou-se a Modelagem de Equacdes
Estruturais - MEE (Structural Equations Modeling - SEM), estimada a partir dos Minimos
Quadrados Parciais (Partial Least Squares — PLS), com auxilio do software SmartPLS. A opg¢éo
por essa técnica decorre do fato de se tratar de estatistica multivariada, que “examina a estrutura
de inter-relagdes expressas em uma série de equacOes, semelhante a uma série de equacdes de
regressao multipla” (Hair Jr., Black, Babin, Anderson & Tatham, 2009, p. 543).
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Modelo de Mensuracgéo

A analise da modelagem de equacdes estruturais iniciou-se pela verificacdo do modelo
de mensuracgéo. Os valores gerados para a validade do modelo de mensuracéo sdo demonstrados
na Tabela 1.

Tabela 1. Validade do modelo de mensuracdo

AVE |CR Alfa |1 2 3 4
1. Inovacéo de processos 0,602 (0,883 |0,835 |0,776
2. Desempenho organizacional 0,673 |0,891 |0,838 |0,431 [0,820
3. Uso interativo 0,642 10,926 |0,907 |0,295 |0,508 |0,801
4. Uso diagnostico 0,775 0,932 |0,903 |0,338 |0,553 |0,584 |0,880

Nota: Os elementos diagonais representam as raizes quadradas da variancia média extraida (AVE). Os elementos
fora da diagonal representam as correlacfes entre as variaveis latentes.

AVE-= Average Variance Extracted (>0,50); CR= Confiabilidade composta (>0,70); Alfa de Chronbach (>0,70).
Fonte: Dados da pesquisa.

Pelo viés da validade convergente, as AVEs sdo adequadas, uma vez que atendem ao
critério estabelecido por Fornell e Larcker (1981), que consideram necessarios valores
superiores a 0,5 (Hair Jr. et al., 2016). Destacam-se as validades das varidveis uso diagndstico
e desempenho organizacional, com cargas de 0,775 e 0,673, respectivamente. A validade
discriminante também atendeu ao que € recomendado por Fornell e Larcker (1981), pois as
raizes quadradas dos valores das AVEs (em negrito) foram superiores as correlagdes entre 0s
construtos (Hair Jr. et al., 2016), principalmente quando se observam os valores das variaveis
uso diagnostico e desempenho organizacional, com cargas de 0,880 e 0,820, respectivamente.

Ainda foram analisadas a confiabilidade e consisténcia interna, para para verificar se a
amostra apresenta ou nao vieses ou se ha confiabilidade nas respostas (Ringle, Silva & Bido,
2014). O modelo apresenta confiabilidade e consisténcia interna, uma vez que as cargas de
confiabilidade composta e alfas de Cronbach foram superiores a 0,70 para todos os construtos
(Hair Jr. et al., 2016). Na confiabilidade composta, destacam-se as cargas dos construtos uso
diagnostico e uso interativo, com cargas de 0,932 e 0,926, respectivamente. Na andlise dos alfas
de Cronbach, o uso interativo obteve carga de 0,907, seguida pela variavel de uso diagnéstico,
que apresentou carga de 0,903.

4.2 Modelo Estrutural

No SmartPLS estimaram-se os coeficientes de caminho do modelo proposto. O
bootstrapping foi utilizado para verificar se 0 modelo de mensuracdo e a significancia das
relacOes entre as varidveis latentes estdo adequados, considerando 5.000 subamostras e 5.000
interacdes, com a utilizacdo de intervalo de confianca Bias-Corrected and Accelerated (BCa)
Bootstrap e teste bicaudal ao nivel de significancia de 0,05 (Hair Jr et al., 2016). Pelo
bootstrapping foram obtidos valores para os coeficientes estruturais, t-value e p-value de cada
relacdo testada, tamanho do efeito (F?) e coeficiente de determinacéo (R?). O blindfolding foi
utilizado para reutilizacdo de amostras, que trabalha com estimativas do modelo para predizer
a parte omitida (Hair Jr et al., 2016), ou seja, a relevancia preditiva (Q?). Na Tabela 2, constam
os resultados dos testes realizados considerando as hipéteses da pesquisa.
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Tabela 2. Resultados do Modelo Estrutural

Hipdteses Coeficiente DeSV'NO Valort |Valor f2 VIF Valor p | Decisdo
estrutural | padrdo

Hus Uso interativo — Inovacdo de 0,148 0,116 1,282 0,017 1,517 0,200 Nao_
processos Aceita

Hy, | Y30 diagnostico — Inovagdo de | 55 0117 |2152 |o048 |1 0031 | Aceita
processos

H,, | USO Interativo — Desempenho | g 5, 0081 |2994 |0065 |1 ]0003 |Aceita
organizacional

Hp | US0  diagnéstico 4 39g 0089 |3661 |0114 |18 10000 |Aceita
Desempenho organizacional

H, |InOVacdo de processos — |, 4q 0000 |2760 [0002 |17 10006 |Aceita
Desempenho organizacional

Nota: Avaliacdo do modelo estrutural: R% Inovagao de processos = 0,128; Desempenho organizacional = 0,412
Relevancia preditiva (Q?): Inovacéo de processos = 0,066; Desempenho organizacional = 0,249.
Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que as hipdteses formuladas foram aceitas, com excecao da Hia. A hipdtese
H1 previa relacdo direta e positiva do uso interativo e diagnostico de SCG com a inovagdo de
processos. Tomando por base a literatura apresentada acerca do assunto, optou-se pela
segregacao da hipotese, sendo a Hia destinada para a relagédo entre uso interativo e inovagdo de
processos e a Hip para a relacdo entre uso diagnostico e inovacéo de processos, para as quais se
esperava relacéo direta e positiva. As evidéncias apresentadas levaram a ndo aceitacdo da H1,,
uma vez que a mesma ndo apresentou significancia estatistica, ao passo que a Hiy foi aceita com
um coeficiente de correlagdo positivo de 25,1% (p<0,05).

Na mesma linha, optou-se pela segregacdo da hipdtese Hz, sendo que a Hoa previa
relacdo direta e positiva entre uso interativo de SCG e desempenho organizacional e a Hzp
relacdo direta e positiva entre uso diagnostico de SCG e desempenho organizacional. Ambas as
hipo6teses foram aceitas, sendo que a Hza apresentou um coeficiente de correlagdo positivo de
24,4% (p<0,01) e a H2, um coeficiente de correlacéo positivo de 32,6% (p<0,01).

Ainda considerando as relagdes diretas e positivas, foi estabelecida a Hs, que previa
influéncia direta e positiva da inovacdo de processos no desempenho organizacional. As
evidéncias estatisticas levaram a aceitacdo da hipdtese, uma vez que foi obtido o coeficiente de
correlacdo de 24,9% (p<0,01).

Para analisar o tamanho do efeito (f?), utilizaram-se os critérios propostos por Cohen
(1988), que estabelece efeito pequeno (0,02), médio (0,15) e grande (0,35). Os maiores efeitos
foram encontrados nas relacdes entre uso diagnostico e desempenho organizacional (0,114) e
inovacdo de processos e desempenho organizacional (0,092). Os resultados evidenciaram por
meio da andlise Variance Inflation Factors (VIF) auséncia de multicolinearidade (Hair Jr et al.,
2016), o que permite inferir que o0 modelo possui validade e esta adequado.

Além disso, foi realizada a analise do coeficiente de determinaco (R?), utilizado para
indicar a qualidade do modelo ajustado. Nas ciéncias sociais e comportamentais aceita-se que
um R? de 2% caracteriza um efeito pequeno, 13% efeito médio e 26% efeito grande (Ringle et
al., 2014). Assim, a variavel inovagdo de processos apresenta um efeito considerado médio e a
variavel desempenho organizacional possui efeito considerado grande. Quando da anélise da
Relevancia ou Validade Preditiva (Q?), que verifica a acuracia do modelo e adequagio dos
construtos para o ajuste geral do modelo, considera-se a necessidade de valores maiores que
zero (Ringle et al., 2014). Neste estudo, a relevancia ou validade preditiva foi atingida, com
destaque para a variavel de desempenho organizacional que apresentou Q? de 0,249.

Na quarta hipotese também considerou-se a segregacdo do uso de SCG. A Haa previa
interacdo do uso interativo de SCG e desempenho organizacional, mediada pela inovacéo de
processos, e a Hap previa interacdo do uso diagndstico de SCG e desempenho organizacional,
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mediada pela inovacdo de processos. Os valores para a verificacdo da mediagdo sdo
apresentados na Tabela 3.

Tabela 3. Efeitos da mediacéo

Hip6tese H Efeito Uso interativo

P fa Modelo sem media¢do Efeito indireto | Mediacéo
Uso interativo - In_ovagao de processos — 0,284%** 0,037 Sem_ i
Desempenho organizacional mediagdo
Hip6tese H Efeito Uso diagnostico

P 4 Modelo sem media¢do Efeito indireto | Mediacdo
Uso diagnéstico — Inovacdo de processos — S - Mediacdo

S 0,387 0,063 .

Desempenho organizacional parcial

Nota: *p<0,10; **p<0,05; ***p<0,01.
Fonte: Dados da pesquisa.

Para verificar a mediacdo seguiram-se as recomendacdes de Baron e Kenny (1986). Nao
foi observada mediacdo da inovagéo de processos na relagdo entre uso interativo e desempenho
organizacional, ja que ndo se cumpriu o primeiro pressuposto, no qual a variavel independente
afeta a variavel dependente de modo direto (uso interativo — desempenho organizacional,
p>0,10). Na Hap constatou-se mediacéo parcial, evidenciando que a inovacdo de processos ndo
¢ uma condicdo necessaria para que o uso diagndstico influencie no desempenho
organizacional, mas a inovagdo de processos promove a influéncia do uso diagnéstico no
desempenho organizacional. Na Hap, todos os pressupostos recomendados por Baron e Kenny
(1986) foram alcancados: (i) a variavel independente afeta a mediadora, (ii) a variavel
independente afeta a variavel dependente de modo direto, (iii) a varidvel mediadora afeta a
dependente e (iv) o efeito direto da variavel independente na dependente enfraquece quando da
adicdo da variavel mediadora.

4.3 Discussédo dos Resultados

A discussédo segue os resultados dos testes das hipéteses do modelo tedrico da pesquisa.
Para fornecer argumentos teoricos e empiricos que expliqguem as relagbes encontradas,
elaborou-se a Figura 2.

Uso
diagnostico

Uso
interativo

[0T0)V7: 107 0o [- B Sl Dese_mpe_nho
processos organizacional

R2=0,128 R?=10,41

Figura 2. Modelo tedrico com resultados estatisticos
Nota: *p<0,10; **p<0,05; ***p<0,01. A seta pontilhada ilustra relacdo indireta.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Pela Figura 2, as evidéncias empiricas ndo ofereceram suporte para aceitar a hipotese
Hia, que previa relacdo direta e positiva entre uso interativo e inovagdo de processos. 1sso
contraria os resultados das pesquisas de Chong e Mahama (2014), Ylinen e Gullkvist (2014) e
Lopez-Valeiras et al. (2016). Por outro lado, as evidéncias estatisticas permitiram aceitar a
hipotese Hib, que previa relagdo direta e positiva entre uso diagndstico e inovagéo de processos.
Esse resultado coaduna com o exposto por Simons (1995), Emsley (2001) e (Henri, 2006).
Presume-se que a ndo aceitagdo de Hia possa ser decorrente da interpretacdo da flexibilidade e
da aprendizagem pelos respondentes, que pode ser entendido como natural no ambiente
tipicamente inovador das startups.

A segunda hipotese previa relacdo direta e positiva entre uso de SCG e desempenho
organizacional, segreda em duas hipoteses (Hza € Hab), sendo que a primeira considerou o efeito
do uso interativo e a segunda do uso diagnostico. Ambas as hipdteses apresentaram suporte
para aceitacdo. Tal constatacdo corrobora com resultados apresentados nas pesquisas de Adler
e Chen (2011), Sakka et al. (2013) e Su et al. (2015), que observaram associa¢ao positiva do
uso interativo e diagnostico de SCG com desempenho organizacional.

A hipétese Hz previa influéncia direta e positiva da inovacdo de processos no
desempenho organizacional. Considerando os pressupostos estabelecidos, a hipotese foi aceita.
Esses achados coadunam com pesquisas anteriores, que encontraram relagdo positiva entre
inovacdo de processos e desempenho organizacional (Hilman & Kaliappen, 2014; Naranjo-
Valencia, Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle; 2016; Kowo, Akinbola & Akinrinola, 2018).
Pondera-se que tal relacdo pode ser explicada pelo fato da inovacdo de processos promover
condicBes que levam a obtengdo de vantagens competitivas e, consequentemente, aumento dos
resultados econémicos, bem como melhorias que impulsionam o crescimento e sobrevivéncia
da organizacéo (Verhees et al., 2010).

A hipotese Hs previa efeito mediador da inovacdo de processos na relagdo do uso
interativo e diagndstico de SCG com desempenho organizacional. A Hasa considerou o uso
interativo do sistema de controle, enquanto que Hap considerou o uso diagnostico do sistema de
controle. A mediacdo proposta foi observada apenas para a hipétese Hap. Decorre que 0s
pressupostos de Baron e Kenny (1986) ndo foram atendidos para a Haa, 0 que justifica a ndo
aceitacdo da mediacao proposta.

De forma geral, os resultados encontrados reforcam o descrito na literatura e o
observado em pesquisas anteriores, embora em campos distintos, em particular quanto a
importancia dos SCG com vistas a inovacdo, que se traduz em melhoria no desempenho a longo
prazo. De acordo com Bisbe e Otley (2004), a identificagdo dos efeitos dos SCG, em especial
os interativos, acaba por influenciar os gestores de alto escaldo a ponderar a atengdo aos padrdes
de uso de sistemas de controle formais para as organizagdes. Além disso, face aos beneficios
da inovacdo na busca por resultados, destaca-se a necessidade da promog¢do de um ambiente
que ofereca suporte a geracdo de novas ideias (Prajogo & Ahmed, 2006).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo analisou a influéncia do uso interativo e diagnéstico de SCG na inovacgéo
de processos e no desempenho organizacional em startups. De forma complementar, analisou
o efeito mediador da inovacdo de processos na relacdo do uso interativo e diagnéstico de SCG
com o desempenho organizacional. Os resultados dos testes das hipOteses mostraram
convergéncia das relagdes estabelecidas nesta pesquisa com os encontrados em estudos prévios
(ex: Sakka et al., 2013; Lopez-Valeiras et al., 2016; Kowo et al., 2018), exceto para a relacéo
entre uso interativo de SCG e inovagdo de processos, que ndo apresentou relagdo
estatisticamente significativa.

Os resultados apresentados contribuem para a literatura ao revelar influéncias entre as
varidveis analisadas e no campo das empresas investigadas, servindo como fonte para
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desenvolvimento de pesquisas que abordem sobre a tematica no contexto de startups ou
empresas com estrutura similar. A inovagao de processos € relevante para as organizagdes em
geral, o que exalta a importancia de compreender a influéncia dessa variavel na melhoria do
desempenho organizacional (Verhees et al., 2010; Anderson et al., 2014). O uso interativo e 0
uso diagnéstico de SCG sdo variaveis que também requerem atencdo, visto que podem
ocasionar efeitos no desempenho organizacional (Joshi, Kathuria & Porth, 2003).

A pesquisa contribui também para a pratica da gestao organizacional, em particular das
empresas startups, visto a relevancia de compreender as interacdes das varidveis analisadas e
como elas podem influenciar no desempenho dessas organizacdes. E importante destacar o
papel do uso interativo e do uso diagnéstico de SCG para as organizacgdes, a fim de estabelecer
praticas flexiveis que favorecam a criatividade e inovacdo e, a0 mesmo tempo, rotinas
padronizadas que visem operacgdes eficientes, jA& que ambas formas de uso dos SCG séo
indispensaveis no contexto organizacional (Speklé et al., 2017).

Ressalta-se a importancia de investigar startups, uma vez que adotam modelos
organizacionais centrados na inovacdo (Ries, 2012). As startups se diferenciam de outras
configuracdes de negdcios principalmente pelo fato de estarem voltadas ao desenvolvimento
de ideias inovadoras, com baixos custos de manutencéo, o que possibilita geracdo de resultados
favoraveis de forma mais rapida e consciente (Perin, 2016). Evidéncias tedricas e empiricas
indicam que os SCG sdo pertinentes em negocios inovadores, pois ajudam no gerenciamento
de atividades que conduzem a inovacdo (Ferreira, Moulang & Hendro, 2010; Adler &
Chen, 2011; Bisbe & Malaguefio, 2015).

Entre as limitacGes desta pesquisa destaca-se a possibilidade de ocorréncia do viés do
método comum, Vvisto que 0s mesmos respondentes reportaram as variaveis dependentes e
independentes, mesmo que os testes ndo tenham identificado problemas. Assim, recomenda-se
a realizacdo de estudos que adotem diferentes metodologias. Como a escolha das variaveis para
cada construto implicou desconsiderar assertivas utilizadas em estudos correlatos, recomenda-
se que futuras pesquisas observem aspectos relativos as caracteristicas individuais dos gestores,
que podem influenciar no uso de SCG e no processo de inovacédo, além de aspectos do contexto
organizacional e outras varidveis que possam afetar o desempenho organizacional. Pesquisas
futuras podem ainda considerar efeitos mediadores ou moderadores de outras varidveis que
eventualmente afetam o desempenho organizacional.

APENDICE A - INSTRUMENTO DE PESQUISA

1 TIPOS DE INOVACAO DE PROCESSOS (Gunday et al., 2011)

Indique até que ponto os tipos de inovacdo de processos foram implementados em sua
organizacdo nos ultimos cinco anos, na escala de 1 (ndo implementado) a 5 (inovacgdes de
processos originais foram implementadas).

1. Determinacdo e eliminacdo de atividades sem valor agregado em processos relacionados a
entrega.

2. Diminuicéo do custo variavel e/ou aumento da velocidade de entrega nos processos logisticos
relacionados.

3. Aumento da qualidade de saidas em processos de fabricacéo, técnicas, maquinario e software.
4. Diminuicdo de componentes de custo varidvel em processos de fabricagéo, técnicas,
maquinario e software.

5. Determinacdo e eliminacdo de atividades sem valor agregado nos processos de producéo.

2 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL (Darroch, 2005)

Indique seu grau de concordancia com as assertivas abaixo no que concerne ao desempenho da
sua organizacdo, na escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente).

1. Em geral, nossa organizagéo esta apresentando um desempenho melhor do que ha 12 meses.
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2. Em geral, nossa organizacéo esta tendo um desempenho melhor do que ha cinco anos.
3. Nos ultimos 12 meses, nossa organizacao atingiu seus objetivos de desempenho.

4. Nos ultimos cinco anos, nossa organizacao atingiu seus objetivos de desempenho.

3 USO INTERATIVO E DIAGNOSTICO DE CONTROLE (Henri, 2006)

Avalie em que medida sua equipe de gestores faz uso diagndstico e interativo de controle em
sua organizacdo, na escala de 1 (nenhuma) a 5 (em grande medida).

Uso diagnostico

1. Acompanha o progresso em dire¢do as metas.

2. Monitora os resultados.

3. Compara os resultados com as expectativas.

4. Revisa as principais medidas de desempenho.

Uso interativo

1. Permite discussao em reunides entre superiores, subordinados e pares.

2. Permite desafio continuo e debate de dados subjacentes, suposic@es e planos de agéo.
3. Fornece uma visdo comum da organizacao.

4. Amarra a organizagdo em questdes conjuntas.

5. Permite que a organizacdo se concentre em problemas comuns.

6. Permite que a organizacdo se concentre em fatores criticos de sucesso.

7. Desenvolve um vocabul&rio comum na organizacao.
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