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RESUMO

Este estudo analisa a influéncia do uso interativo e diagndstico de sistemas de
confrole gerencial (SCG) na inovacdo de processos € no desempenho
organizacional em startups. De forma complementar analisa o efeito mediador
da inovacdo de processos na relacdo do uso interativo e diagndstico 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 vdlidas. Para testar as hipdteses aplicou-se a técnica de
modelagem de equacdes estruturais. Os resultados indicaram que O Uuso
diagndstico de SCG influencia na inovacdo de processos € no desempenho
organizacional. O uso interativo de SCG também influencia no desempenho
organizacional, mas ndo hd evidéncias de que influencia na inovacdo de
processos. A inovacdo de processos exerceu efeito mediador parcial na relacdo
entre uso diagnodstico de SCG e desempenho organizacional, o que ndo foi
observado para o uso interativo. Esses achados contfribuem com o fluxo de
pesquisa que busca explicar os efeitos dos SCG na inovacdo de processos € no
desempenho organizacional.
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INFLUENCE OF INTERACTIVE AND DIAGNOSTIC USES OF
MANAGEMENT CONTROL SYSTEMS ON PROCESS INNOVATION AND
STARTUPS PERFORMANCE

ABSTRACT

This study analyzes the influence of interactive use and diagnostic of management
control systems (MCS) on process innovation and organizational performance in
startups. In a complementary way, it analyzes the mediating effect of process
innovation on the relationship between the interactive use and diagnostic of MCS
and organizational performance. A survey was conducted with Brazilian start-up
managers registered in the Linkedln network, in which a sample of 122 valid
responses was obtfained. To fest the hypotheses the technique of modeling
structural equations was applied. The results indicated that the use of MCS
diagnostic influences process innovation and organizational performance. The
interactive use of MCS also influences organizational performance, but there is no
evidence that it influences process innovation. Process innovation had a partial
mediating effect on the relationship between diagnostic use of MCS and
organizational performance, which was not observed for interactive use. These
findings contribute to the flow of research that seeks to explain the effects of MCS
on process innovation and organizational performance.

Keywords: Interactive use. Diagnostic use. Management control systems. Process
innovation. Organizational performance.

1 INTRODUCAO

O reconhecimento das organizacdes quanto a relevancia de desenvolver
e explorar suas capacidades inovadoras & determinante no desempenho e
obtencdo de vantagens competitivas, independente da forma pela qual essas
sdo compostas (Helfat & Peteraf, 2003), principalmente em ambientes que
vivenciam constantes mudancas (Subramaniam & Youndt, 2005). Nessa linha, os
pressupostos da perspectiva baseada em recursos consideram a inovacdo
organizacional um elemento Util em ambientes competitivos, uma vez que pode
estabelecer vantagens (Raymond & St-Pierre, 2010). Panorama esse que vem
instigando pesquisadores a investigar os efeitos da inovacdo no desempenho
(Wang & Wang, 2012).

A inovacdo é definida como a infroducdo comercial de um novo produto
ou a invencdo de algo novo por meio da combinacdo entre algo que j& existia
no campo cientifico ou tecnoldgico (Schumpeter, 1934). A inovacdo pode se dar
de diferentes formas, sendo as inovacoes de produtos e processos os tipos mais
comuns examinados pelas pesquisas (Gunday, Ulusoy, Kilic & Alpkan, 2011). A
principal razdo para a sua ocorréncia nas organizacdes € o fato de serem
faciimente identificadas e apresentarem menor complexidade para sua
implementacdo (Azar & Drogendijk, 2014). Além disso, as inovacodes de produtos
oferecem vantagens estratégicas no mercado, o que ndo desconsidera o mérito
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das inovagcodes de processos, uma vez que ambas sdo relevantes fontes de
vantagens competitivas e estratégicas (Prajogo, 2016).

A inovacdo pode serimpulsionada nas organizacdes ou, no outro extremo,
tolhida pelo uso de sistemas de controle gerencial (SCG). Dessa maneira, esses
possuem um importante papel em ambientes competitivos e altamente
din@micos (Hofmann, Wald & Gleich, 2012). Assim, € relevante compreender ndo
apenas o desenho desses sistemas, mas também o seu uso. Nesta pesquisa
analisa-se o uso de SCG em consondncia com o modelo de alavancas proposto
por Simons (1995), com foco especificamente no uso interativo e diagndstico.

O uso interativo dos SCG possibilita maior troca de informacdes, o que
promove incentivos para que os individuos se sinftam 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 simultdnea (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 d&mago um cardter inovador, como as startups (Ries, 2012; Perin,
2016; Blank & Dorf, 2020). Face ao exposto, este estudo objetiva analisar a
influéncia do uso interativo e diagndstico de SCG na inovacdo de processos € No
desempenho organizacional em startups. De forma complementar analisa o
efeito mediador da inovacdo de processos na relacdo do uso interativo e
diagndstico de SCG com o desempenho organizacional. Nessa perspectiva, foi
realizada uma survey junto aos gestores de starfups brasileiras cadastrados na
rede LinkedIn, o que circunscreve os resultfados G percepcdo desses
respondentes.

As startups sdo organizacdoes que atuam em diferentes segmentos e
proliferam em ambientes de incertezas, detendo um importante papel quando
se tem alta competitividade no mercado (Blank & Dorf, 2020). SGo criadas por
empreendedores que estdo dispostos a correr riscos no desenvolvimento de
ideias inovadoras e criativas, além de dinamizar a economia (Moroni, Arruda &
Araujo, 2015). E um erro esperar que esse tipo de organizacdo se mantenha
focado apenas nas inovagodes de produtos, pois focam também em inovacoes
relativas d adocdo de novos processos para a gestdo (Moroni et al., 2015).

Neste cendrio, o interesse pela compreensdo das fontes de desempenho
organizacional tornou-se crescente nos campos contdbil e gerencial, com vistas
em promover contribuicoes, tanto de natureza tedrica quanto empirica (Richard,
Devinney, Yip & Johnson, 2009). A presente pesquisa busca fornecer novos insights
ao investigar diferentes conjuntos de relacdes, que podem propiciar explicacoes
adicionais e instigar possibilidades de pesquisas, além de despertar o interesse
pela temdatica no contexto da pratica organizacional.

Os resultados empiricos desta pesquisa contribuem com a literatura que
aborda sobre a relacdo entre uso de SCG e inovacdo (ex: Henri, 2006; Lopez-
Valeiras, Gonzalez-Sanchez & Gomez-Conde, 2016; Lopes, Beuren & Martins,
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2018), uso de SCG e desempenho (ex: Adler & Chen, 2011; Lopes, Beuren &
Gomes, 2019), inovacdo e desempenho (ex: Yoshikuni, Favaretto, Albertin &
Meirelles, 2018). Com abordagem mais proxima da presente pesquisa encontram-
se os estudos que investigaram a influéncia do uso interativo de SCG na inovacdo
e no desempenho (ex: Bisbe & Otlhey, 2004; Nisiyama, Oyadomari, Yen-Tsang &
Aguiar, 2016).

No campo da prdtica gerencial, o estudo busca contribuir para as
organizacdes ao ressaltar a importdncia do uso de SCG que possa amparar a
promocdo da inovacdo e, consequentemente, propiciar condicdes 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 no longo prazo (Anderson, PotoCnik &
Zhou, 2014). Além disso, os SCG influenciam no processo de implementacdo de
estratégias organizacionais (Otley, 1999), o que os torna relevantes na busca de
vantagens competitivas pelas organizacdes (Jacomossi & Silva, 2016).

O artigo foi estruturado em cinco secodes, sendo a infroducdo a primeira.
Na segunda secdo, apresenta-se a revisdo da literatura e a fundamentacdo das
hipdteses da pesquisa, que compreendem as relacdes entre o uso de SCG,
inovacdo de processos e desempenho organizacional. A terceira secdo discorre
sobre os procedimentos metodolégicos adotados na pesquisa. A quarta secdo
destina-se a descricdo e andlise dos resultados do estudo. Na quinta secdo, sdo
apresentadas as consideracdoes finais da pesquisa, com os principais achados,
confribuicoes, limitacdes e proposicdes para futuras pesquisas.

2 REVISAO DA LITERATURA E HIPOTESES

2.1 Uso Interativo e Diagnéstico de SCG e Inovagdo de Processos

Os SCG podem desempenhar papel importante no processo de gestdo
inovativa, sendo seu desenho e uso considerados cruciais na promocdo da
inovacdo (Davila, Epstein & Shelton, 2006). Destaca-se a estrutura das alavancas
de controle proposta por Simons (1995), que considera a necessidade de se
examinar conjuntamente os sistemas de crencas, sistemas de fronteira, sistemas
de controle interativo e sistemas de controle diagndstico.

A estrutura das alavancas de controle desempenha diferentes papéis no
processo de inovacdo (Davila, Foster & Oyon, 2009). As alavancas de controle
geram tensdes dindmicas entre inovacdo e realizacdo de metas previsiveis
(Simons, 1995), além de facilitar o desenvolvimento de capacidades
organizacionais, tais como inovatividade (Henri, 2006). Os gestores usam as quatro
alavancas para equilibrar a exigéncia entre controle e necessidade de inovacdo
e aprendizado (Mundy, 2010), e para o gerenciamento de multiplos tipos de
inovacdo (Bedford, 2015).

O uso interativo de sistemas de controle tende a aumentar a eficdcia em
equipes de organizacdes nas quais a inovacdo é primordial (Chong & Mahama,
2014). Além disso, permite que os membros da organizacdo consigam se atentar
a formas alternativas de resolucdo de problemas com vistas em promover a
inovacdo de processos, devido ao ambiente que envolve maior capacitacdo,
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debate e maior fluxo informacional (Ylinen & Gullkvist, 2014). Nessa linha, o uso
interativo de SCG figura como fator determinante do desenvolvimento da
inovacdo de processos (Lopez-Valeiras et al., 2016). Dessa forma, propdem-se
que:

Hia: O uso interativo de SCG influencia direta e positivamente a inovacdo
de processos.

A literatura aponta que o uso diagndstico de sistemas de controle tende a
influenciar de forma negativa as capacidades organizacionais, dentre as quais
estdo o empreendedorismo, orientacdo para o mercado, aprendizagem
organizacional e inovacdo (Henri, 2006). Todavia, hd de se considerar que o0 uso
diagndstico pode também desencadear processos que propiciem a motivacdo
dos gestores no alcance dos objetivos. O uso diagndstico proporciona um
ambiente que contribui para atividades de inovacdo, j@ que induz o
acompanhamento de varidveis criticas de desempenho e auxilia no processo de
monitoramento e coordenacdo de estratégias (Simons, 1995). Nessa linha,
assume-se que:

Hib: O uso diagndstico de SCG influencia direta e positivamente ainovacdo
de processos.

2.2 Uso Interativo e Diagnoéstico de SCG e Desempenho Organizacional

Simons (1995) propds um modelo tedrico de SCG com quatro alavancas de
confrole. No entanto, diversos estudos se concentraram em duas alavancas
especificas, no uso interativo de sistemas de controle e no uso diagndstico de
sistemas de controle, relacionando-os com diferentes varidveis, como o
desempenho organizacional (Degenhart & Beuren, 2019). O uso interativo e
diagndstico de SCG tem sido uma importante lente tedrica para analisar o
suporte das estratégias que possibilitem melhorar o desempenho organizacional
(Abernethy & Brownell, 1999; Henri, 2006).

As capacidades organizacionais refletem no desempenho, tanto na
prevaléncia do uso interativo de sistemas de controle, quanto em situacdes nas
quais prevalece o uso diagndstico de sistemas de controle (Henri, 2006). Em linhas
gerais, 0os SCG podem contribuir para o incremento de indicadores financeiros e
ndo financeiros no contexto estratégico da organizacdo (Merchant & Van der
Stede, 2007).

O uso interativo de SCG estimula a troca de informacdes entre gestores e
seus subordinados (Su, Baird & Schoch, 2015). A comunicacdo fluida no ambiente
interativo facilita o feedback das informacdes geradas, o que propicia
direcionamentos na idenfificacdo de iniciativas para a maximizacdo de
resultados (Widener, 2007), bem como promove inovacdo e estimula a
criatividade (Su et al., 2015). Diversos estudos observaram relacdo positiva entre
o uso interativo de SCG e o desempenho, considerando diferentes contextos
ambientais (Sakka, Barki & C6té, 2013). Assim, propdem-se que:

Haa: O uso inferafivo de SCG influencia direta e positivamente o
desempenho organizacional.

O uso diagndstico de SCG, por sua vez, se pauta no monitoramento do
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desempenho e no alcance das metas desejadas (Sakka et al., 2013). Pesquisas
apontam que o uso diagndstico do SCG apresenta impacto positivo no
desempenho organizacional (Adler & Chen, 2011; Hofmann et al.,, 2012).
Argumenta-se que o uso diagndstico de sistemas de controle tem como propdsito
controlar varidveis criticas de desempenho (Hofmann et al., 2012). Face ao
exposto, assume-se que:

Ha: O uso diagndstico de SCG influencia direta e positivamente o
desempenho organizacional.

2.3 Inovagado de Processos e Desempenho Organizacional

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

A inovacdo de processos, foco da presente pesquisa, propicia condicoes
para que as organizagcdes alcancem maior economia de escala, reducdo de
custos, além de aumentar a capacidade de flexibiidade e qualidade dos
produtos e servicos ofertados (Klomp & Van Leeuwen, 2001). Tais melhorias
auxiliam na busca por obtencdo de vantagens competitivas, melhoria dos
resulfados econdmicos e maiores chances de sobrevivéncia no mercado (Nieto
& Santamaria, 2010; Verhees, Meulenberg & Pennings, 2010), elementos
importantes para o desempenho da organizacdo.

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 e o potencial
da organizacdo, bem como oferecer condicdes para aumentar a qualidade do
que é ofertado, o que possibilita a criacdo de novos ativos intangiveis
(Parasuraman, 2010; Wang & Wang, 2012).

Kafouros, Buckley, Sharp e Wang (2008) investigaram empresas
internacionalizadas, e constataram que a inovacdo tem forte efeito no
desempenho da organizacdo. A relacdo entre inovacdo e desempenho tem sido
observada em diferentes pesquisas, que enconfraram que a inovacdo ou
capacidade inovativa apresenta um efeito positivo no resulfado da organizacdo,
seja considerando aspectos do desempenho inovador, de mercado, financeiro
ou de producdo (Damanpour & Evan, 1984; Santos & Peffers,1995; Baer & Frese,
2003; Gunday et al., 2011; Ali, Kan & Sarstedt, 2016). Assim, assume-se que:

Hs: A inovacdo de processos influencia direta e positivamente o
desempenho organizacional.

2.4 Efeito Mediador da Inovagdo de Processos no Uso Interativo e Diagnoéstico de
SCG com o Desempenho Organizacional

A literatura oferece suporte para que se considere a relacdo direta entre
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uso de SCG e desempenho organizacional (Adler & Chen, 2011; Hofmann et al.,
2012; Sakka et al., 2013), assim como entre inovacdo de processos e desempenho
organizacional (Gunday et al., 2011; Ali et al.,, 2016). A pressGdo para que as
organizacoes sejam inovadoras reforca o potencial do controle para auxiliar na
motivacdo de esforcos inovadores (Chenhall & Moers, 2015). Maior capacidade
inovativa permite que as necessidades dos clientes sejam mais bem atendidas, o
que promove condicdes para um desempenho superior (Sadikoglu & Zehir, 2010).

Melhorias no desempenho podem ser obtidas pelo alinhamento ou
reestruturacdo do processo de inovacdo com o uso adequado de SCG
(Wijethilake, Munir & Appuhami, 2018). No entanto, os autores argumentam que
apenas desenvolver estratégias de inovacdo pode ndo ser suficiente para
promover melhorias no desempenho, hd necessidade de considerar fatores
contextuais internos e externos. Pondera-se que a pesquisa de Wijethilake et al.
(2018) considerou inovacdes 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, por exemplo, mudancas nos
sistemas de relatdrios, na contabilidade gerencial e nos controles adotados pela
organizacdo (Sisaye & Bimberg, 2010). O uso interativo de SCG favorece
condicoes que levam a colaboracdo, trocas de informagcdes e avaliagcdo de
alternativas que, por vezes, permitem boa integracdo das inovacdes na empresa,
direcionando iniciativas que podem maximizar os resultados (Widener, 2007;
Lopez-Valeiras et al., 2016). Assim, assume-se que:

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

O uso diagndstico de SCG favorece condicdes para que a organizacdo
consiga restringir inovacodes excessivas, o que possibilita concretizar as
oportunidades emergentes (Chenhall & Morris, 1995). Nesse sentido, o uso
diagndstico de SCG pode criar espaco e flexibilidade necessdrios para que sejam
experimentados ajustes nas atividades cotidianas, com direcionamento em
relacdo aos resultados pretendidos, o que pode levar ao melhor desempenho
organizacional (Adler & Chen, 2011). Face ao exposto, apresenta-se que:

Hap: A inovacdo de processos medeia a relacdo entre o uso diagndstico de
SCG e o desempenho organizacional.

Na Figura 1 apresenta-se o modelo tedrico da pesquisa, destacando-se os
construtos e as hipdteses formuladas.

Haa (+)
Hap (+)
. . Hia (+)
Uso interativo e
diagndstico de Hio (+) Inovacdo de Ha (+) Desempenho
sistemas de processos organizacional
controle gerencial
Y
Hoa (+)
Hoo (+)
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Figura 1. Modelo tedrico da pesquisa
Fonte: Elaboracdo propria.

Conforme a Figura 1, conjectura-se que o uso interativo e diagndstico de
SCG influencia a inovacdo de processos € o desempenho organizacional.
Argumentos tedricos predizem que o uso de SCG influencia a inovacdo de
processos (Hia; Hip), bem como o desempenho organizacional (Hzq; H2s), € que a
inovacdo de processos influencia o desempenho organizacional (Hz). Prevé-se
ainda que a inovacdo de processos atua como varidvel mediadora na relacdo
entre o uso de SCG e o desempenho organizacional (Haa; Hap).

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 Populagao e Amostra

Uma survey foi realizada junto aos gestores de starfups brasileiras listadas na
StartupBase, na qual identificaram-se 12.848 empresas cadastradas, que atuam
em segmentos como educacdo, financas, salude e bem-estar, internet e
agronegodcios. Apds a identificacdo das startups em operacdo, deu-se inicio ao
envio de convites aos gestores cadastrados na rede Linkedin, tendo como
par@metros os termos “fundador”, “sécio fundador”, “"CEO”, “CFO”, “lider”,
“gestor” ou “diretor”. 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 starfups selecionadas,
vinculados a 516 empresas. Dos convites enviados, 782 foram aceitos, sendo que
para esses gestores se encaminhou uma mensagem com uma breve descricdo
do objetivo da pesquisa e o link do questiondrio pela plataforma QuestionPro.
Foram obtidas 226 respostas, das quais 104 estavam incompletas, resultando em
122 questiondrios validos.

3.2 Mensuragdo dos Construtos e Procedimentos de Andlise dos Dados

O modelo tedrico da pesquisa compode-se dos construtos inovacdo de
processos, desempenho organizacional e uso interativo e diagndstico de SCG.
Dessa forma, o insfrumento de pesquisa (Apéndice A) compde-se de trés blocos,
com um total de 20 assertivas em escala Likert de cinco pontos. O primeiro bloco,
inovacdo de processos, possui cinco assertivas do instrumento de pesquisa
desenvolvido por Gunday et al. (2011). O segundo bloco, desempenho
organizacional, com quatro asserfivas, foi baseado na pesquisa de Darroch
(2005). O terceiro bloco, uso de SCG, possui sete assertivas para uso interativo e
quatro para uso diagndstico, da pesquisa de Henri (2006).

Antes de testar as relagcdes propostas, foi realizada a andlise fatorial do
instrumento de pesquisa por meio do software SPSS, com o infuito de identificar as
relacdoes e fatores comuns do construto (FAvero & Belfiore, 2017). As assertivas
apresentaram indices de confiabilidade e adequacdo de amostragens
consideradas satisfatérias, sem necessidade de remocdo de assertivas (Favero &
Belfiore, 2017). Agruparam-se inovacdo de processos (0=0,836) e desempenho
organizacional (a=0,837). No construto uso interativo e diagndstico de SCG, tanto
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o0 uso interativo quanto o uso diagndstico formaram cada um apenas um
componente principal, com alfas de 0,205 e 0,903, respectivamente. Portanto, o
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 questdo da
vari@ncia do método comum ou fator Unico (Podsakoff, MacKenzie & Podsakoff,
2003). Na andlise fatorial exploratéria, os percentuais dos componentes principais
atenderam aos pressupostos de conformidade considerados por Podsakoff et al.
(2003), com valores superiores a 50%. A inovacdo de processos apresentou
varidncia de 60,42%, o desempenho organizacional 67,41%, o uso interativo
64,23% e o uso diagnostico 77,58%. Ademais, os resultados ndo indicaram
diferencas significativas (ao nivel de significGncia de 5%) entre os respondentes.

Na andlise da proporcdo de vari@ncias consideradas comuns entre as
varidveis adotadas por meio da estatistica Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), para a
variavel inovacdo de processos o valor foi de 0,765, desempenho organizacional
0,656, uso interativo 0,887 e uso diagndstico 0,840, o que atende aos limites
preconizados por Favero e Belfiore (2017). Sobre a adequacdo global da andlise
fatorial, ainda foi realizado o teste de esfericidade de Bartlett.

Em seguida, para testar as hipdteses da pesquisa aplicou-se a Modelagem
de Equacdes Estruturais (Sfructural Equations Modeling - SEM), estimada a partir
dos Minimos Quadrados Parciais (Partial Least Squares - PLS), com auxilio do
software SmartPLS. A opcdo por essa técnica decorre do fato de se tratar de
estatistica multivariada, que examina inter-relacdes de forma semelhante a
equacodes de regressdo multipla (Hair Jr. et al., 2016).

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Modelo de Mensuragao

A andlise da PLS-SEM iniciou-se pela verificacdo do modelo de
mensuracdo. Os valores gerados para a validade do modelo de mensuracdo sdo
demonstrados na Tabela 1.

Tabela 1
Validade do modelo de mensuracdo
AVE CR Alfa 1 2 3 4
1. Inovacdo 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 0,926 0,207 0,295 0,508 0,801
4. Uso diagndstico 0,775 0,932 0,903 0,338 0,553 0,584 0,880

Nota: Os elementos diagonais representam as raizes quadradas da varidncia média extraida
(AVE). Os elementos fora da diagonal representam as correlacdes entre as varidveis latentes.
AVE= Average Variance Extracted (>0,50); CR= Confiabilidade composta (>0,70); Alfa de
Chronbach (>0,70).

Fonte: Dados da pesquisa.

Os critérios da validade convergente foram atendidos em conformidade
com o proposto por Fornell e Larcker (1981), que consideram necessdrios valores
de AVE superiores a 0,5 (Hair Jr. et al., 2016). A validade discriminante fambém
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atendeu ao recomendado por Fornell e Larcker (1981), pois as raizes quadradas
dos valores das AVEs foram superiores as correlacdes entre os construtos (Hair Jr.
et al., 2016).

Ainda foram analisadas a confiabilidade e consisténcia interna, para
verificar se hd 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 andlise dos alfas de Cronbach, o uso
interativo obteve carga de 0,907, seguida pela varidvel de uso diagndstico, 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 o modelo de mensuracdo
e a significGncia das relacdes entre as varidveis latentes estdo adequados,
considerando 5.000 subamostras, com a utilizacdo de intervalo de confianca Bias-
Corrected and Accelerated (BCa) Bootstrap e teste bicaudal ao nivel de
significGncia de 0,05 (Hair Jret al., 2016). Pelo bootstrapping foram obtidos valores
para os coeficientes estruturais, t-value e p-value de cada relacdo testada,
tamanho do efeito (F2) e coeficiente de determinacdo (R?). O blindfolding foi
utilizado para reutilizacdo de amostras, que frabalha com estimativas do modelo
para predizer a parte omitida (Hair Jr et al., 2016), ou seja, a relevancia preditiva
(Q?2). Na Tabela 2, constam os resultados dos testes realizados considerando as
hipdteses da pesquisa.

Tabela 2
Resultados do modelo estrutural
Hipoteses Coeflc. Desvlo Valor t Valor VIF Valor Decisdo
estrutural padrao f2 P
Uso interativo— ~
Hie Inovacdo de 0148 0116 1282 0017 317 0200 AE'Z;’O
Processos
Uso diagndstico
Hio — Inovacdode 0,251 0117 2152 0,048 1517 0,031  Aceita
Processos
Uso interativo —»
Hoe Desempenho 0,244 0,081 2994 0065 42 0003 Aceita

organizacional

Uso diagndstico
H — Desempenho 0,326 0089 3661 0114 187 0000 Aceita
organizacional
Inovacdo de
processos —
Desempenho
organizacional

Nota: Avaliacdo do modelo estrutural: R2: Inovagcdo de processos= 0,128; Desempenho
organizacional=0,412.

Relevéncia preditiva (Q2): Inovacdo de processos= 0,066; Desempenho organizacional=0,249.
Fonte: Dados da pesquisa.

Ha 0,249 0,090 2,760 0,092 1,147 0,006 Aceita

Observa-se que, com excecdo da Hiq, as demais hipdteses formuladas
foram aceitas. A H; previa relacdo direta e positiva do uso interativo e diagndstico
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de SCG com a inovacdo de processos. Tomando por base a literatura
apresentada, optou-se pela segregacdo da hipodtese, sendo a Hiq destinada
para a relacdo entre uso interativo e inovacdo de processos € a Hip para a
relacdo entre uso diagndstico e inovacdo de processos, para as quais se
esperava relacdo direta e positiva. As evidéncias apresentadas levaram a ndo
aceitar a Hiq, uma vez que ndo apresentou signific@ncia estatistica. Isso contraria
os resultados de pesquisas como de Chong e Mahama (2014) e Lopez-Valeiras et
al. (2016). Por outro lado, as evidéncias estatisticas permitiram aceitar a Hi, com
um coeficiente estrutural de 0,251 (p<0,05). Esse resultado coaduna com o
exposto por Simons (1995) e Henri (2006).

Especula-se que a ndo aceitacdo de Hiq decorra da interpretacdo da
flexibilidade e aprendizagem pelos respondentes como sendo natural no
ambiente inovador das starfups. Conjectura-se ainda que a relacdo entre o uso
interativo dos SCG e a inovacdo pode variar dependendo do nivel de inovacdo
(Bisbe & Ofley, 2004). Esses autores observaram que em organizacdes altamente
inovadoras o uso interativo dos SCG parece ndo estimular a criatividade e a
inovacdo, ao passo que em organizacdoes com baixa inovacdo as evidéncias
indicam existirem estimulos para a geracdo de criatividade e inovacdo (Bisbe &
Otley, 2004).

Na mesma linha, optou-se pela segregacdo da hipdtese Hy, sendo que a
Hoq previa relacdo direta e positiva entre o uso interativo de SCG e o desempenho
organizacional e a Hy, relacdo direta e positiva entre o uso diagndstico de SCG e
o desempenho organizacional. Ambas foram aceitas, sendo que a Hag
apresentou um coeficiente estrutural positivo de 0,244 (p<0,01) e a H2p, um
coeficiente estrutural positivo de 0,326 (p<0,01). Tal constatacdo corrobora com
resultados de pesquisas como de Adler e Chen (2011) e Su et al. (2015), que
observaram associacdo positiva do uso interativo e diagndstico de SCG com o
desempenho organizacional.

Ainda considerando as relacoes diretas e positivas, foi estabelecida a Ha,
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 estrutural de 0,249 (p<0,01). Esse achado
coaduna com pesquisas como de Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez e Sanz-
Valle (2016), que encontraram relacdo positiva entre inovacdo de processos e
desempenho organizacional. Ademais, os resultados indicam que a inovacdo de
processos promove condicdoes que levam a obtencdo de vantagens
competitivas e, consequentemente, ao aumento dos resultados econdmicos,
além de melhorias que impulsionam o crescimento e sobrevivéncia da
organizacdo (Verhees et al., 2010).

Para analisar o tamanho do efeito, utilizaram-se os critérios propostos por
Cohen (1988). Os maiores efeitos foram encontrados nas relacdes entre uso
diagndstico e desempenho organizacional (0,114) e inovacdo de processos e
desempenho organizacional (0,092). Pela andlise da Variance Inflation Factors
observa-se adequacdo do modelo e auséncia de multicolinearidade (Hair Jr et
al., 2016).

A andlise do coeficiente de determinacdo foi utilizada para indicar a
qualidade do modelo ajustado. Nas ciéncias sociais e comportamentais um R2 de
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2% caracteriza efeito pequeno, 13% efeito meédio e 26% efeito grande (Ringle et
al., 2014). A variavel inovacdo de processos apresenta efeito médio e o
desempenho organizacional efeito grande. Quando da andlise da Relevéncia ou
Validade Preditiva, que verifica a acurdcia do modelo e adequacdo dos
construtos para o ajuste geral do modelo, considera-se a necessidade de valores
maiores que zero (Ringle et al., 2014). Neste estudo, a relevincia ou validade
preditiva foi atfingida, com destaque para a varidvel de desempenho
organizacional, que apresentou Q2 de 0,249.

Na quarta hipdtese também segregou-se o uso de SCG. A Hiq previa
interacdo do uso interativo de SCG e desempenho organizacional, mediada pela
inovacdo de processos € a Hap previa interacdo do uso diagnodstico de SCG e
desempenho organizacional, mediada pela inovacdo de processos.

Tabela 3
Efeitos da mediacdo
Efeito Uso interativo
Hipé6tese Haa Modelo sem o L
mediacdo Efeito indireto n Mediagao
Uso interativo — Inovag¢do qle processos 0,284%* 0,037 ng )
— Desempenho organizacional mediacdo
Efeito Uso diagnéstico
Hipotese Ha Modelo sem o L
mediacdo Efeito indireto = Mediagdo
Uso diagndstico — Inovacdo de Mediacdo
processos — Desempenho 0,387*** 0,063* porcigol

organizacional
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). Ndo foi observada mediacdo da inovacdo de processos narelacdo
entre uso interativo e desempenho organizacional, j& que ndo se cumpriu o
primeiro pressuposto, no qual a varidvel independente afeta a varidvel
dependente de modo direto (uso interativo—»desempenho organizacional,
p>0,10). Na Hs, constatou-se mediacdo parcial, evidenciando que a inovacdo
de processos ndo € uma condicdo necessdria para que o uso diagndstico
influencie no desempenho organizacional, mas a inovacdo de processos
promove a influéncia do uso diagndstico no desempenho organizacional.

De forma geral, os resultados encontrados reforcam o descrito na literatura
e o0 observado em pesquisas anteriores, em particular quanto d importéncia dos
SCG com vistas a inovacdo, que se traduz em melhoria no desempenho. A
identificacdo dos efeitos dos SCG, em especial o uso inferativo, acaba por
chamar a atencdo dos gestores de alto escaldo aos padrdes de uso de sistemas
de controle formal (Bisbe & Otley, 2004). Além disso, face acos beneficios da
inovacdo na busca por resultados, destaca-se a necessidade da promocdo de
um ambiente que ofereca suporte a geracdo de novas ideias (Prajogo & Ahmed,
2006).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo analisou a influéncia do uso interativo e diagndstico de SCG na
inovacdo de processos € no desempenho organizacional em startups e o efeito
mediador da inovacdo de processos na relacdo do uso interativo e diagndstico
de SCG com o desempenho organizacional. Os resultados dos testes das
hipdteses mostraram convergéncia das relacoes estabelecidas nesta pesquisa
com os enconfrados em estudos prévios (Sakka et al., 2013; Lopez-Valeiras et al.,
2016), exceto para a relacdo entre o uso interativo de SCG e a inovacdo de
processos, que ndo apresentou relacdo 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 o desenvolvimento de pesquisas que abordem sobre a
tematica no contexto de startups ou empresas com estrutura similar. A inovacdo
de processos € relevante para as organizacdes em geral, o que exalta a
import@ncia de compreender a influéncia dessa varidvel no desempenho
organizacional (Verhees et al., 2010; Anderson et al., 2014). O uso interativo e o
diagndstico de SCG sdo varidveis que requerem atencdo, visto que podem
provocar efeitos no desempenho organizacional (Joshi, Kathuria & Porth, 2003).

A pesquisa contribui também para a prdtica da gestdo organizacional, em
particular das startups, visto a relevncia de compreender as interacdes das
varidveis analisadas e como elas podem influenciar no desempenho dessas
empresas. E importante destacar o papel do uso interativo e do uso diagndstico
de SCG para as organizacdes, a fim de estabelecer prdaticas flexiveis que
favorecam a criatividade e inovacdo e, ao mesmo tempo, rotinas padronizadas
que visem operacoes eficientes, j&@ que ambas as formas de uso dos SCG sdo
indispensdveis no contexto organizacional (Speklé et al., 2017).

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

Entre as limitacdes desta pesquisa destaca-se a possibilidade de ocorréncia do
viés do método comum, visto que os mesmos respondentes reportaram as
varidveis dependentes e independentes, mesmo que os testes ndo tenham
identificado problemas. Assim, recomenda-se a readlizacdo de estudos que
adotem diferentes metodologias. Como a escolha das varidveis 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 inovacdo, 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 possivelmente afetam o desempenho organizacional.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE PESQUISA
1 TIPOS DE INOVAGCAO 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 (inovacdes de processos originais foram implementadas).
1. Determinacdo e eliminacdo de atividades sem valor agregado em processos
relacionados a entrega.
2. Diminuicdo do custo varidvel e/ou aumento da velocidade de entrega nos
processos logisticos relacionados.
3. Aumento da qualidade de saidas em processos de fabricacdo, técnicas,
maquindrio e software.
4. Diminuicdo de componentes de custo varidvel em processos de fabricacdo,
técnicas, maquindrio e software.
5. Determinacdo e eliminacdo de atividades sem valor agregado nos processos
de producdo.

2 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL (Darroch, 2005)

Indique seu grau de concorddncia 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 organizacdo estd apresentando um desempenho melhor do
qgue hd 12 meses.

2. Em geral, nossa organizacdo estd tendo um desempenho melhor do que hd
CinCo anos.

3. Nos Ultimos 12 meses, nossa organizacdo atingiu seus objetivos de desempenho.
4. Nos Ultimos cinco anos, nossa organizacdo 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
confrole em sua organizacdo, na escala de 1 (henhuma) a 5 (em grande
medida).

Uso diagnéstico

1. Acompanha o progresso em direcdo as metas.

2. Monitora os resultados.

3. Compara os resultados com as expectativas.

4. Revisa as principais medidas de desempenho.

Uso interativo

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

2. Permite desafio continuo e debate de dados subjacentes, suposicoes e planos
de acdo.

3. Fornece uma visdo comum da organizacdo.

4. Amarra a organizacdo em questdes conjuntas.

5. Permite que a organizacdo se concentfre em problemas comuns.
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6. Permite que a organizacdo se concentre em fatores criticos de sucesso.
7. Desenvolve um vocabuldrio comum na organizacdo.

Planilha de Contribuicdo dos Autores

Contribuicao Renata Mendes | lise Maria
de Oliveira Beuren
1.ldealizacdo e concepcdo do assunto X X
e tema da pesquisa
2. Definicdo do problema de pesquisa X X
3. Desenvolvimento da Plataforma X
Tedrica
4. Delineamento da abordagem X X
metodoldgica da pesquisa
5. Coleta de dados X
6. Andllises e interpretacdes dos dados X X
coletados
7. Conclusdes da pesquisa X X
8. Revisdo critica do manuscrito X X
9. Redacdo final do manuscrito, X
conforme as normas estabelecidas
pela Revista.
10. Orientacdo X
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