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RESUMO

Dentre as novas formas de empreender a partir dos anos 2010, tem-se as chamadas startups, que sdo
compreendidas como empresas recentes, em que um sujeito ou grupo de pessoas busca projetar e transformar
ideias para criar novos produtos e/ou servicos sob condicdes de extrema incerteza. Nesse cenario, a adogdo
de praticas decorrentes do Sistema de Controle Gerencial (SCG) pode oferecer sustentacdo para o
crescimento da empresa, alinhando ac@es, objetivos e estratégias de organizacdo. O SCG pode ser adotado
a partir do conhecimento de quem ird gerenciar a empresa ou de maneira reativa, quando em contato com
erros e maus resultados, ser adaptavel as necessidades particulares de cada empresa. Assim, surge a questdo
de pesquisa deste estudo: que tipo de ferramentas (ou préaticas) de controle gerencial séo usadas por startups?
O foco, especificamente, consiste em identificar as praticas do SCG empregadas no processo de gestéo de
startups. Para tanto foi realizado estudo qualitativo, descritivo, por meio de entrevistas semiestruturadas com
gestores de startups localizadas no Centro-Oeste do pais, no periodo de maio e junho de 2023 para entender
se e como empregam as praticas do SCG. Como resultados observou-se a presenca de ferramentas de
controle gerencial focadas em tecnologias (Chat Bot do Whatsapp, Jira, Trello, por exemplo) que permitem
um contato mais agil com o cliente e gestéo de projetos de forma dindmica. Conclui-se que tais organizagdes
demandam ferramentas do Sistema de Controle Gerencial especificas a sua demanda de negdcio, que
atendam com agilidade e baixo custo.

Palavras-chave: Startups. Sistema de Controle Gerencial. Controle Gerencial.
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ABSTRACT

Among the new ways of entrepreneurship since the 2010s, there are the so-called startups, which are
understood as recent companies, in which a subject or group of people seeks to design and transform ideas
to create new products and/or services under conditions of extreme uncertainty. In this scenario, the
adoption of practices resulting from the Management Control System (MCS) can offer support for the
company's growth, aligning actions, objectives and organizational strategies. The MCS can be adopted
based on the knowledge of who will manage the company or reactively, when in contact with errors and bad
results, being adaptable to the particular needs of each company. Thus, the research question of this study
arises: what type of management control tools (or practices) are used by startups? The focus, specifically,
is to identify the SCG practices used in the startup management process. To this end, a qualitative,
descriptive study was carried out through semi-structured interviews with managers of startups located in
the Center-West of the country, between May and June 2023 to understand whether and how they employ
SCG practices. As a result, we observed the presence of management control tools focused on technologies
(Whatsapp Chatbot, Jira, Trello, for example) that allow for more agile contact with the client and dynamic
project management. It is concluded that such organizations demand Management Control System tools
specific to their business dynamics, which respond with agility and low cost.

Keywords: Startups. Management Control System. Management control.

1 INTRODUCAO

Empreender pode ter varias conceituacgdes e, de acordo com Hartmann (2013), como o designado
por Schumpeter (2003), trata-se do processo de descontruir a ordem vigente para introduzir novos
produtos e servicos, acarretando uma nova forma de organizacdo e exploracao. Ja para Hirish e Peters
(2004) é visualizada como o processo de criacdo do novo, assumindo riscos; ou como o indicado por
Ronstadt (1984), em que empreender se trata de processo dinamico de criagdo de riquezas a partir de
riscos patrimoniais, temporais e de comprometimento; ou o conceituado por Dornelas (2005), que toma
0 empreendedorismo por uma relacdo de pessoas e processos que acarretam transformacao de ideias.

No cenario econdmico, empreender pode ocorrer por meio de oportunidade ou necessidade
(VILELA, 2020). O sujeito empreendedor apresenta competéncias que podem ser aplicadas em qualquer
tipo de empresa, de qualquer segmento, em ambiente competitivo (CAMARGO; VEIGA NETO, 2014).
Ser empreendedor, para Ruas (2001), é ter uma visdo sistémica/holistica que permeia um espectro amplo
de negdcio, suas partes integrantes e processo gerencial.

O empreendedorismo por oportunidade € crescente no Brasil e desde os anos 2000 o
empreendedorismo € tratado com maior seriedade pelo governo, principalmente devido ao crescimento
das empresas “pontocom” no pais (QUEIROZ; PARADELA, 2019), visto que entre os anos 1990 e 2000
ocorreu uma grande transformacao do uso de tecnologia na vida cotidiana, como computadores pessoais,
telefones maveis, internet. Desde os anos 2010, a industria tem buscado desenvolver um ecossistema de
negocios que atenda as novas formas de empreender, de uso de tecnologia e das mudangas sociais
(HARTMANN, 2013).

Nesse aspecto, diferentes formas de criar e gerir uma empresa se destacam, bem como o
surgimento de novos conceitos e paradigmas para a existéncia e competitividade de uma empresa. A
ideia de que empreender e administrar sdo formas diferentes de gerir uma empresa pode incorrer em erros
e distanciar atividades que em resumo séo similares. Nesse sentido, ainda de acordo com Hartmann
(2013, p. 6): “Em consequéncia desse fato, muitos adotam a filosofia de “simplesmente faga” e evitam
qualquer forma de gestéo, disciplina e processo. Pelas estatisticas, esse método conduz com muito mais
frequéncia ao fracasso do que ao éxito”.

Revista de Contabilidade do Mestrado em Ciéncias Contabeis da UERJ (online), Rio de Janeiro, v. 29, n.2, p.73 - p.85, maio/ago. 2024. ISSN 1984-3291



Titulo do artigo

Dentre as novas formas de se empreender, a partir dos anos 2010, tem-se a denominada “Lean
Startup” que, além de entender que empreender ¢ administrar, busca testar solugdes e ideias antes de
colocar seus produtos e servi¢cos no mercado (HARTMANN, 2013). Nesse cendrio surgem as chamadas
startups que sdo compreendidas como empresas recentes, em que um sujeito ou grupo de pessoas buscam
projetar e transformar ideias para criar produtos e/ou servigcos sob condi¢fes de extrema incerteza. Estao
inseridos em um contexto de empreendedorismo como uma forma de administracdo, pois, como qualquer
instituicdo, requer gestdo (RIES, 2012).

O interesse em startups pode estar relacionado ao potencial gerador de inovacéo, seja ele produto,
processo, mercado, e outros, além também de apresentar potencial monopo6lio na inovacgao proposta, uma
vez que até que a concorréncia seja capaz de competir, a startup inicial possui lucros mais significativos.
No que concerne ao governo, o interesse pode estar fundamentado na criacdo de inovacdo como
desenvolvimento econémico, visto que este é processo continuo de mudanca, também resultante de
introducao de novos elementos (CAVALCANTE; SILVA; RAPINI, 2018).

No cenério de startups, o uso de sistemas de orientacdo ou habilitacdo e sistemas de controle
interativos, parte das praticas dos sistemas controle gerencial (SCG), que pode auxiliar no tratamento “de
questdes de controle de processos de negdcios [0 que] possibilita a geracdo de novas ideias Uteis para 0s
gerentes ao lidar com a incerteza” (RIBEIRO; ESPEJO, 2022, p. 190).

Neste sentido, Alves e Dias (2020) realizaram um estudo sobre contabilidade gerencial em
empresas startups no cenario do estado de Mato Grosso. Nos resultados desse estudo, 0s autores
perceberam que uma das principais causas de fracassos de startups € a falta de planejamento financeiro.
Assim, ao analisarem a relacdo da contabilidade voltada para a gestdo nas empresas em analise, puderam
observar que a contabilidade é vista como ferramenta importante para fins fiscais e de desempenho
empresarial; no entanto, os autores identificaram a necessidade de que a contabilidade fosse aplicada
para além de prestacdo de contas, pois pode ser Gtil na tomada de decises.

Nesse cenario surge a seguinte questdo de pesquisa: que tipo de ferramentas (ou préaticas) de
controle gerencial sdo usadas por startups? O foco, especificamente, consiste em identificar as praticas
do SCG empregadas no processo de gestao de startups. Uma vez que se compreende o SCG como meio
composto de mecanismos e/ou dispositivos para gestdo a partir de acdes consistentes visando objetivos
e estratégias de gestdo (RIBEIRO; ESPEJO, 2022).

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Startups

As startups sdo espacos de além de producdo e prestacdo de servigos de aprendizagem, em que
os empreendedores podem testar cada etapa e elemento de sua visdo. O funcionamento de um startup
pode ser entendido como uma agdo em trés movimentos construir, medir e aprender (RIES, 2012).

As startups, por serem entendidas como empresas, associam-se a uma proposta de
empreendimento, cujos fatores humanos sdo importantes para tomadas de decisdo, lideranca,
racionalidade e conhecimento, sendo justamente o fator humano que diferencia as empresas entre si.
Assim, pode-se definir startup como uma empresa ou empreendimento, que superada a fase inicial de
ideia de negocio esteja em estagio inicial de estabelecimento de modelo de negdcio; ou seja, ndo é
necessaria ser entendida como de pequeno porte, embora seja mais recorrente, e comumente associada a
algum tipo de inovacdo (CAVALCANTE; SILVA; RAPINI, 2018).

Isso faz entender que startup surge a partir de uma ideia de inovagao ainda ndo testada, visando
estabelecer negocio lucrativo, tendendo a surgir a partir de ramos de atividades relacionadas a essas
propostas de inovacdo, consubstanciada pelo uso de conhecimento cientifico e tecnologico. “A razio
para isso é que o carater cumulativo do conhecimento permite que sua incorporacgéo na esfera produtiva
dé origem a novos (conhecimentos) produtos e processos, aumentando, assim a ocorréncia de inovacoes”
(CAVALCANTE; SILVA; RAPINI, 2018, p. 9).
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No entanto, de acordo com Ries (2012), startup ndo deve ser confundida ou entendida como um
empreendimento sem ordem. Pelo contrario, ¢ “uma visdo erronea das startups ao pensar que esses
modelos de negocio estdo em um ambiente inovador, disruptivo e cadtico e, portanto, ndo deva ser
gerenciado” (HARTMANN, 2013, p. 16).

Startups tem sido foco de estudos académicos no tocante ao empreendedorismo. A visdo dos
ecossistemas empreendedores difundida por Isenberg (2010) traz luz aos modelos de Startups
desenvolvidas na incubadora da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul, cuja maior contribuicao
no PIB estadual est4 focada em produtos e servicos ligados ao Agronegdcio e ao desenvolvimento de
mao de obra qualificada para atender a estes interesses (ARMOA, 2023).

No Brasil,” as empresas startups vem se tornando objeto de politicas publicas uma vez que
apresentam elevado potencial de crescimento no curto prazo” (CAVALCANTE; SILVA; RAPINI, 2018,
p. 2). Assim, ao longo das ultimas décadas, “uma grande variedade de mecanismos de incubagdo e
aceleracdo foram introduzidos por politicos, investidores privados, empresas, universidades, institutos
de pesquisa etc., para apoiar e acelerar a criagdo de empresas de sucesso” (BLANCK et al., 2019, p. 2).

A partir dos anos 2000, algumas ac¢des tém sido implementadas pelo Governo federal brasileiro
para estimular o crescimento de empresas inovadoras, com o intuito de elevar a inovagéo e tecnologia,
como por exemplo a Lei da Inovacdo (Lei 10.973/2004), Lei do Bem (Lei 11.196/2005) e Novo Marco
Legal da Inovacdo (Lei 13.243/2016), as quais além de trazer mais beneficios para os empreendedores,
também estimulam o desenvolvimento de incubadoras, aceleradoras de startups, programas de incentivo
e outros tipos de investimentos para Startups e Pequenas e Médias Empresas (BLANCK et al., 2019, p.
2).

Em 2013, o Brasil, através do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (MCTI), langou o
programa “Startup Brasil”, visando aceleragdo de criacdo e desenvolvimento de empresas de base
tecnolégica (HARTMANN, 2013; CARDOSO, 2014). J& no primeiro ano mais de 1.600 startups foram
inscritas no Programa. Durante o processo, entre desclassificacdo e desisténcia, 87 empresas foram
apoiadas, seja a partir de aceleradoras ou por meio do Governo, totalizando R$19,6 milhdes em
investimento e R$15,4 milhdes em infraestrutura e agdes de ensino. “A maioria das startups sdo dos
setores de educacdo (17%), Tl e Telecom (13%) e Varejo (9%) e 47% das apoiadas sdo B2B, ou seja,
focadas em solugdes para empresas” (CARDOSO, 2014, [online]).

As 87 startups selecionadas sdo provenientes principalmente de Sdo Paulo (27 apoiadas), mas
também do Rio de Janeiro (9), Pernambuco (8), Minas Gerais (7), Parana (5), Rio Grande do Sul (5),
Alagoas (3), Goias (3), Ceara (2), Distrito Federal (2), Espirito Santo (2), Rio Grande do Norte (2), Mato
Grosso do Sul (1), Para (1) e Santa Catarina (1). As outras startups sdo de fora do Brasil e vieram dos
EUA, Colémbia, Irlanda, india e Chile (CARDOSO, 2014, [online]).

Em 2019, foi criado o Comité Nacional de Iniciativas de Apoio a Startups, através do Decreto
10.122, de 21 de novembro de 2019. O Decreto estabelece que no Art. 1° que cabe ao Comité articular
iniciativas do Poder Executivo para empresas de base tecnoldgica que sejam compreendidas como
startups. Assim, no Art. 2°, cabe ao Comité:

I - Articular as iniciativas e os programas do Poder Publico de apoio a startups no ambito da
administracdo publica federal;

Il - Promover troca de experiéncias e boas praticas em iniciativas que envolvam o apoio as
startups;

111 - disponibilizar e atualizar plataforma em formato digital com registro de iniciativas pablicas
de apoio a startups; e

IV - Coletar e avaliar as informacdes sobre as iniciativas de apoio as startups e os resultados
obtidos (BRASIL, 2019, [online]).
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Na sequéncia, importante destacar, que em 2020, o Comité instituiu 0 Grupo Consultivo Técnico
(BRASIL, [s.d]). Além do Ministério da Economia e do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdes,
integram formalmente o colegiado o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico
(CNPq), a Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), o Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social (BNDES), o Banco Central do Brasil (BACEN), a Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (EMBRAPA), a Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI), a Agéncia
Brasileira de Promocao de ExportacGes e Investimentos (Apex-Brasil) e o Servico de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE). Sao convidados permanentes e atuam em capacidade plena o Ministério
das Relacdes Exteriores e o Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA) (BRASIL,
[s.d], [online]).

Além dos marcos legais supracitados, ha também leis e incentivos estaduais e municipais voltados
para o desenvolvimento e apoio de startups e até 2016 havia mais de 40 aceleradoras em atividade no
pais (BLANK et al., 2019).

O modelo de neg6cio de uma startup parte de um grau de incerteza em relagdo a capacidade e
receita, o que torna incerto o lucro de socios e investidores, uma vez que é indeterminado o mercado que
atende ou atenderd, os concorrentes, as mudangas econdmicas e 0 consumo. Assim, a producdo se
desenvolve na medida que as solucdes, produtos ou servigos sdo ofertados e sdo consumidos, e permite
uma formulacdo mais consistente de modelo de negd6cio o que pode ser atribuido aos principios de
eliminar incerteza, desenvolver um produto minimamente viavel e aprendizado validado (RIES 2012).

A expansao e a diversificacdo da startup podem ocorrer a partir do acimulo de experiéncia e de
maior manejo do modelo de negdcio, tornando-se mais atraente para investimentos. Mas, vale entender
que o tamanho e a condicdo de startup ndo estdo indefinidamente associados, podendo a firma manter-
se de pequeno porte, mas que tenha evoluido e ganhado experiéncia no mercado uma vez que as startups
podem surgir até como nucleos dentro de empresas existentes (SA; GONCALVES; FLEURY, 2014).

Também, as startups podem ser observadas a partir de suas atividades, uma vez que isso vai
indicar também o nivel de incerteza a ser relacionada. Ao passo que empresas cujos ramos de atividades
tenham ja sido mais testados ou sejam mais tradicionais, a incerteza € mais referente a fatores externos,
como demanda e oferta, em startups, é possivel identificar atividades que ainda ndo estdo exaustivamente
testadas, sendo, portanto, a incerteza, relacionada a natureza da atividade sendo necessario entdo
enfrentar esta incerteza conforme o dinamismo do mercado (ALVAREZ, 2010).

Ries (2012) aponta as startups como sendo instituicGes criadas sob condicGes de extrema
incerteza, em outras palavras, quando se apresenta um novo produto ou NOVO Processo ou Mesmo um
novo mercado de consumo, “é impossivel conhecer ex ante 0 tamanho da demanda por um novo produto
que nunca tenha sido ofertado no mercado ou a eficiéncia de um processo que néo tenha sido empregado
em escala industrial por um periodo significativo” (CAVALCANTE; SILVA; RAPINI, 2018, p. 8) se
opondo assim ao principio da organizacgao que é constituida para buscar o modelo ne negécio escalavel,
repetitivo e lucrativo apregoado por Blank e Dorf (2014).

Diante disso, Braga e Gonzaga (2020) apresentam 0 SCG como um ponto de apoio para as jovens
empresas startups pois tem como caracteristica demonstrar de maneira racional onde alocar recursos
assim como, proporcionar uma avaliacdo consistente sobre a saude financeira da organizacao,
possibilidades de expansédo o que é deveras contemplado em grandes corporacgdes (DAVILA; FOSTER,;
LI, 2009) mas ainda tratada com parcimonia nas startups.
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2.2 Sistemas de Controle Gerencial

Ferreira e Gomes (2021) destacam que no ambito dos sistemas de controle gerenciais (SCG)
entende-se que a acdo de controlar e gerenciar deve ser compreendida como responsabilidade corporativa
e que, atualmente, o cendrio corporativo esta inserido em uma realidade de acesso a informacdes cujos
aspectos sociais e ambientais também devem ser levados em consideracéo na rotina empresarial.

PosicBes politicas, postura anticorrupcdo, posicionamentos sociais politicamente corretos,
inclus@es sociais, protecdo ambiental, governanca corporativa, sdo alguns dos aspectos necessarios as
percepcOes dos gestores modernos para permitir que suas empresas sigam em um mercado cada vez mais
competitivo (FERREIRA; GOMES, 2021, p. 95).

Nesse sentido, as préaticas de SCG perpassam desde o planejamento estratégico, governanca,
sistemas de producéo e compliance. Dessa forma “muitos aspectos — internos e externos as empresas -
passam a ser relevantes a sua reputacdo, e cabe a elas manterem um eficiente sistema de controle
gerencial para que tais pontos seja efetivamente controlados e mantidos” (FERREIRA; GOMES, 2021,
p. 96). Vilela (2021, p. 2) os aborda como “rotinas formais, com bases em informagdes, que os gestores
utilizam como meio de estabelecer ou modificar padrdes referentes as tarefas organizacionais”, a fim de
otimizacdo de tempo, de forma que os dirigentes possam controlar a empresa, mas decisdes menores
possam ser tomadas por outros funcionarios.

Assim, 0 SCG é um conjunto de métodos e instrumentos usados de maneira estratégica para
atingir os objetivos propostos pela empresa, de forma a assegurar as atividades. Podem ser apresentados
a partir do carater organico, visto que planejamento a longo prazo tem impacto no sistema como um todo.
Tem também aspecto socioldgico-organizacional, uma vez que a a¢do do planejamento estratégico leva
em conta o contexto social, os objetivos da administracéo e a perspectiva organizacional (FERREIRA,;
GOMES, 2021).

Os instrumentos (ou préaticas/ferramentas) de SCG podem se apresentar como foco formal e
informal, sendo o primeiro caracterizado por “desempenho do processo; validagdo de premissas;
identificacdo de novas condigdes provenientes de aspectos internos e externos a organizacao”
(FERREIRA; GOMES, 2021, p. 97); e o segundo, voltados para o controle do comportamento dos
individuos da empresa.

O sistema de controle compreende a estrutura e 0 processo de controle. A estrutura refere-se as
responsabilidades de cada gestor e compreende trés elementos: o sistema de medidas, o sistema de
informacdes e o sistema de incentivos. O processo de controle, por sua vez, compreende a formulacdo
de objetivos, 0 orcamento e a avaliacdo do desempenho. Integram o sistema de controle a contabilidade
financeira, a contabilidade de gestdo, além dos elementos menos formalizados, como a cultura
organizacional, o estilo de lideranca, a ética, entre outros (PEREIRA, 2019).

Ribeiro e Espejo (2022) destacam estudos que relacionam praticas de SCG em startups, assim,
podem estar relacionadas no desenvolvimento de produtos, utilizando-se de marcos do projeto, relatorios
comparando o progresso real do planejamento, orcamento para projetos de desenvolvimento, processo
de selecdo de projetos, roteiro do portfolio de produtos, processo de teste do conceito de produto e
diretrizes de composicao da equipe do projeto (DAVILA; FOSTER,; LI, 2009).

Também podem estar relacionados a contabilidade, na adocao de estilo de gerenciamento mais
profissional, visando, por exemplo, montagem de infraestrutura de gerenciamento, também para menor
rotacdo de gerente (RIBEIRO; ESPEJO, 2022).
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Por sua vez, a pesquisa de Meyssonnier (2015) buscou compreender e identificar as ferramentas
de controle gerencial utilizadas pelas startups. Os resultados evidenciaram que as principais praticas de
controle gerencial utilizadas pelas startups sdo: a demonstracdo do fluxo de caixa e a conta mensal de
ganhos e perdas, painéis de producdo e vendas, sistemas orcamentarios e um painel geral de supervisao
(RIBEIRO; ESPEJO, 2022, p. 191).

No que concerne ao cenario das startups a adocéo de praticas de sistemas controle gerencial
(SCG) pode oferecer sustentac¢ao para o crescimento da empresa, “as empresas inovadoras ¢ startups de
alto crescimento tém utilizado cada vez mais SCG para alinhar as a¢cdes com 0s objetivos e estratégias
da organizagdo” (RIBEIRO; ESPEJO, 2022, p. 189). As praticas de SCG podem ser adotadas ou a partir
do conhecimento de quem ir& gerenciar a empresa ou de maneira reativa quando em contato com erros e
maus resultados. Ainda, segundo os mesmos autores (RIBEIRO; ESPEJO, 2022, p.190) por apresentar
diferentes funcdes, as praticas de SCG “podem desempenhar no fornecimento da infraestrutura de
gerenciamento adequada e sua ado¢ao depende das necessidades particulares da empresa”.

Pesquisando ferramentas de SCG, é importante destacar alguns estudos. Alves e Dias (2020),
abordam a Contabilidade Gerencial como dividida em trés blocos de ferramentas para a manutencédo de
uma empresa, aplicavel na realidade de uma startup, sendo: (1) area legal ou fiscal, visando suporte para
contabilidade financeira e contabilidade geral, como balancos, controle e patriménio; (2) area de analise,
em que os subsistemas de andlises contabeis avaliam o desempenho da empresa; e (3) area gerencial, que
visa estruturacdo de sistemas de informacao gerencial para auxilio na tomada de decisdes.

Vilela (2021), que aborda as ferramentas de Sistemas de Informagéo Gerencial (SIG), um dos
produtos dos SCG, aplicados a contabilidade e controladoria empresarial, aponta que o background dos
dirigentes (CEO) de empresas altera a forma como entendem e utilizam os SIG. Assim, aqueles dirigentes
que apresentaram um background de formacdo mais administrativa, utilizam SIG com mais intensidade,
em detrimento dos dirigentes com background mais técnico. Isso significa, em outras palavras, que 0s
dirigentes que utilizam SIG com mais intensidade apresentam uma mudanca de comportamento em
relagdo a énfase gerencial, governanga e supervisao, o que também reflete o uso dos SCG.

Entendendo a forma como o0s atores organizacionais das Startups se manifestaram sobre
ferramentas de controle a luz de Lima e Lezana (2004) extrai-se que ainda que ndo seja reconhecido
pelos gestores ferramentas de controle gerencial; elas ali se fazem presentes a medida que séo feitas e
refeitas diariamente para se compreender onde a organizacdo se encontra e onde deseja chegar.
Zilbovicius (1997) aponta que 0 agente, no campo “raciocina e age em fun¢do de uma modelizagdo
relativamente estavel da complexidade dos fins e dos meios, mobilizando formas de coordenacdo que
lhes parecem naturais, colocando em pratica programas de agdo aprovados.” (p. 40).

Neste sentido, ferramentas (ou praticas) do SCG sdo essenciais para a gestdo de negocios. Sendo
uma startup um empreendimento com caracteristicas diferenciadas, importante ressaltar esta
investigacao, verificando que tipo de praticas de SCG apoiam a gestdo deste tipo de organizacao, escopo
do presente estudo.

3 METODOLOGIA

Em primeiro momento esta pesquisa se caracteriza como de levantamento bibliografico referente
ao tema central, a saber, praticas do SCG. No entanto, também se caracteriza por se tratar de uma pesquisa
aplicada com abordagem descritiva e exploratoria, visto a necessidade de entender de forma ampla o
objeto de investigacdo. O que reflete no levantamento documental, quando necessario, mas
principalmente no registro da historia oral, a partir de entrevistas de responsaveis por startups acerca do
controle gerencial aplicado as suas empresas. Portanto, 0 método aqui apresentado ¢é qualitativo por ser
fundamentalmente de caracteristicas interpretativas.
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No que tange a coleta de dados, a pesquisa de dados secundarios deu-se a partir da investigacdo
da literatura sobre o tema. Ja para a coleta de dados empirica, deu-se a partir das entrevistas, em que
foram selecionadas startups, sendo algumas incubadas e/ou graduadas na incubadora de empresas de
uma universidade federal localizada no centro-oeste brasileiro. Dessa forma, foram coletados
depoimentos gravados de 8 responsaveis gestores de startups, visando entender sobre a trajetdria da
empresa, se utilizam controles e ferramentas de SCG, como realizam os planejamentos das empresas e
como é feita a analise de desempenho do negdcio e de pessoas.

Dentre os principais fatores que conduziram a escolha das empresas participantes esta: a presenca
na universidade trabalhada (incubadora local); a participacdo em um programa de aceleragédo assim como
a participacdo no espaco de inovagdo da cidade de Campo Grande. Para tanto foram encaminhados
convites a nove empresas que atendiam a estes critérios dos quais oito empresas responderam em junho
de 2023, periodo de realizacdo da pesquisa, sendo que estas entrevistas aconteceram tanto de forma
presencial quanto virtual, devido a natureza de alguns negdcios e a presenca de seus responsaveis em
campo (Labmol Vet, Hidrosed, Jera, SBR engenharia de solugdes).

O roteiro de entrevista seguiu a seguinte ordem de questdes: 1. Conte a trajetdria de sua startup,
desde quando iniciou e com a maior riqueza de detalhes possivel. 2. Vocé utiliza ferramentas do Sistema
de Controle Gerencial? 2.1. Se sim, qual ou quais e como? 3. Como vocé faz a observacao de performance
dos colaboradores? Desta forma, o estudo exploratdrio visou compreender como estes empreendimentos
fazem uso de tais praticas de controle gerencial para a gestdo de seus negocios. A analise de dados
qualitativa partiu dos discursos categorizados por terminologias chave, conforme estabelecidos neste
roteiro de questoes.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Um primeiro dado a ser organizado diz respeito ao perfil das startups observadas, assim,
descreve-se cada sujeito entrevistado correspondente a empresas diferentes com a denominacao S, de 1
a 8, o local em que a empresa esté situada, o inicio, a area e a forma de atuacdo da empresa, conforme
Quadro 1.

Quadro 1 - Perfil das startups

Startup | Inicio Area Atuacio

S1 2017/2018 | Geréncia em agronegécio Desenvolve plataforma de geréncia de fazendas.

S2 2016 Solucgdes em tecnologia Atende mercados de pecudria, saneamento e energia.

S3 2020/2021 | Saneamento e Agricultura Solucdes para 0 monitoramento de recursos hidricos.

S4 2020 Medicina veterinaria Laboratorio de diagnostico molecular veterinario.

S5 2019 Fébrica de software Aplicativo de laudo de visita técnica.

S6 2018 Cowork; Conexao social Espaco fisico disposto para costureiras; conecta

costureiras com consumidoras de costura.

S7 2023 Sustentabilidade Gestdo inteligente de residuos sélidos e organicos.

S8 2013 Gestdo empresarial Registro de eventos (rastreabilidade) para gestéo
empresarial agropecudria (graos e cadeia da carne)

Fonte: os autores (2023).

A partir da questao “Vocé usa ferramentas do SCG ou algum sistema para gerenciar a empresa?”,
foi perguntado se a empresa utiliza ferramentas de gestao, via plataformas ou sistemas de gerenciamento
e quais.
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Gréfico 1 - Uso de ferramentas de gestéo

Uso de ferramentas de gestao

= Sim = Ndo

Fonte: Os autores (2023).

Assim, dos oito entrevistados, quatro indicaram positivamente utilizar plataformas ou softwares
de gestdo. E quatro indicaram ndo utilizar nenhuma ferramenta (Grafico 1). Daqueles gestores que
indicaram ndo utilizar ferramentas de gestdo, as justificativas foram desde o processo embrionario da
startup até o uso de empresas especificas para gestdo. Assim, o gestor da S3, empresa que opera na area
de saneamento e agricultura, indicou utilizar um método proprio de estabelecimento de precos, de
maneira que facilite precificacdo de seus produtos e servigos. Inclusive, o gestor indicou o conhecimento
da importancia dos SCG para a manutencdo da empresa e permanéncia da mesma no mercado e que,
mesmo em estagio embrionario, entende que, como gestor deve tomar conhecimento desses recursos.

Percebe-se que o entendimento apresentado pelo gestor da S3 (saneamento e agricultura) ao tomar
conhecimento sem fazer o devido uso da ferramenta de SCG tende a validar o que fora citado por
Dornelas (2005) e Hartmann (2013) ao apresentar estatisticas comprovando o fracasso deste tipo de
gestéo.

O gestor da S4, na area de medicina veterinaria, indicou ter um sistema de apoio de gerenciamento
ao invés de uma ferramenta especifica, ou seja, hd uma empresa de prestacéo de servico de contabilidade,
de gerenciamento financeiro e administrativo, bem como de logistica, transporte e coleta de mostras, bem
como uma empresa especifica de assessoria juridica. Mas no que tange ao sistema de gerenciamento,
demonstrou ndo conhecer ferramentas especificas.

Alinhado com o citado por Alves e Dias (2020) ao mencionar a necessidade de um planejamento
financeiro como ferramenta capaz de mitigar a possibilidade de fracasso empresarial, o gestor da S4 foca
sua gestdo no objeto central da empresa

A gestora da S6, do cowork para costureiras, ndo utiliza nenhum SCG. Ries (2012) indica esta
necessidade de gestdo e declara como um erro de abordagem este comportamento de tratar uma startup
como um empreendimento sem ordem. O gestor da S7 que opera no segmento de sustentabilidade indicou
que sabe da importancia de ferramentas de gestdo, porém ainda estd em periodo embrionario o
desenvolvimento de ideias para aplicacdo efetiva da proposta da startup; portanto, ndo tem ainda uma
orientacdo no sentido de ferramentas de sistemas de gestéo.

Zilvovicius (1997) ja apontava a modelizacdo com relativa estabilidade oriunda de uma
coordenacdo natural, o que vem ao encontro do apresentado pelo gestor 7 que mesmo em periodo
embrionario carrega consigo modelos de controle e ferramentas com as quais ja fora exposto em sua
vivéncia profissional competindo a ele ent&o tornar préatico e real no momento em que se fizer necessario.
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Quando questionados sobre quais ferramentas utilizam, observou-se diferentes respostas. Assim,
0 gestor da S1 que lida com geréncia de agronegdcios apontou utilizar dois sistemas de gerenciamento.
O primeiro citado foi o de gerenciamento de demandas de vendedores, denominado de CRM, um
software de gerenciamento de carteira de clientes, que auxilia na observagdo e tomada de decisdo para
ampliacdo de vendedores para atendimento dos clientes. A segunda ferramenta citada € o que o gestor
chamou de ERP, software de gestdo, em que analisa toda a vida financeira da empresa, ou seja, a
contabilidade, a parte fiscal, folha de pagamentos, despesas e fornecedores.

A S1 tem um sistema especifico ligado aos sistemas de gerenciamento que utiliza para cada
departamento, assim, de acordo com ele, a equipe de vendas utiliza um sistema CRM de vendas, a equipe
de pés-venda um sistema CRM de po6s-venda, a equipe de tecnologia utiliza software de gestdo de
projetos de tecnologia e assim por diante.

N&o obstante a presenca de uma gama variada de ferramentas permite sua incorporacdo assim
como o desenvolvimento de alternativas oriundas das diferentes matrizes tecnoldgicas utilizadas como
ja relatado por Cavalcante, Silva e Rapini (2018).

O gestor da S2 por lidar com solugdes em tecnologia, apontou utilizar o software OMIE, aplicado
para a gestdo administrativa, financeira e também administracdo de produtos operacionais de clientes
quando solicitado. No gerenciamento de atividades, indicou utilizar o Trello para organizagéo, prazo e
acompanhamento de atividades. E também utilizam o JIRA, para gestdo de desenvolvimento das solucbes
de tecnologia; nesse sistema séo registradas os problemas (bugs do sistema), necessidades, evolucdes das
solucdes e 0 que mais for necessario.

Tratado por Vilela (2021) ao abordar as diversas experiéncias que os CEO’s das startups vém
oferendo a seus clientes na administracdo, gerenciamento e influéncia de utilizacdo, o modelo de gestdo
da S2(solucBes em tecnologia) estd em consonancia com o estudo desenvolvido validando as ideias
previamente discutidas.

O gestor da S5 por ser uma fabrica de software indicou utilizar principalmente as ferramentas
disponibilizadas pelos sistemas de gerenciamento dos aplicativos que disponibiliza, como os da
plataforma do Google, Google Play, Apple Developer, Chat Bot do Whatsapp, pois disponibilizam dados
que sdo Uteis para a geréncia dos produtos da startup, como assinaturas, instalacfes, instalagdes ativas,
vendas, compra de suporte, compra de aplicativo. No caso da S5, o gestor ainda indicou que a ferramenta
que utiliza para desenvolvimento de software também oferece algumas ferramentas de controle que
auxiliam na analise de clientes, o que ele denominou de analise de sprint, feita mensalmente, seguida por
reunido, denominada por ele de reunido de growth, onde alinha-se o que ocorre com o cliente e as
demandas. A gestdo financeira, no entanto, € feita de maneira mais manual, a partir do controle de gastos
fixos, como funcionarios e impostos.

Alinhado ao discutido por Cavalcanti, Silva e Rapini (2018) o gestor da S5(fabrica de software)
tende a alcancar o almejado por startups que € o crescimento no curto prazo, vide os aplicativos
empregados e o tipo de gestdo (reunido de growth) postos em préatica para conquista de mercado.

O gestor da S8 atuante no segmento de gestdo empresarial indicou utilizar uma ferramenta
chamada JIRA, que apresenta uma série de controles, como controle de atualizacdo, de versionamento,
de software, de cronograma, de projetos, de suporte. Ele indicou que a ferramenta apresenta projetos de
integracdo com sprints de desenvolvimento, que facilitam tanto a gestdo quanto o atendimento de
clientes. Além desse, a S8 estd em processo de aquisi¢cdo de CRM para fazer a gestdo no que concerne
as vendas.

O gestor S8 (gestédo empresarial), a luz de Ribeiro e Espejo (2022), apresenta uma diversidade de
ferramentas de controle gerencial e foca o seu desenvolvimento na aquisi¢do e novas solucdes o0 que uma
vez internalizada no espirito empreendedor que paira nas startups reforca a imagem da startup para seu
publico-alvo.
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No tocante a analise do desempenho dos colaboradores, observou-se resposta positiva de quatro
gestores, sendo que trés gestores ndo utilizam meios de anélise de desempenho e um ndo comentou o
tema. Naquelas entrevistas em que ndo ha uma forma de analise de desempenho de colaborador, tem-se
que gestor da S3 ndo indicou uma analise de desempenho devido ao funcionamento inicial da empresa.
O gestor da S4 ndo comentou sobre esse topico. A gestora da S6 e o gestor da S7 ndo tem colaboradores;
portanto, ndo precisam aplicar uma anélise de desempenho.

Nas entrevistas em que ha uma forma de analise de desempenho, apresentou-se que, o gestor da
S1 descreveu a analise de desempenho a partir da politica de plano de desenvolvimento individual (PDI),
atraves de analise por departamento (vendas, pos-vendas, tecnologia, engenharia) em que cada lider de
time tem uma métrica a cumprir, seja ela meta financeira ou operacional e € através dessas métricas que
se faz a andlise do colaborador. O gestor entrevistado apontou que essa politica orienta a comisséo, o
plano de carreira e o desempenho em si.

O gestor da S2 indicou que, pela empresa ja apresentar sete anos de funcionamento, 0s gestores
ja tém parametros bem delimitados para o funcionamento e bom desempenho, e com base nesses
parametros eles fazem comparacdes de desempenho individual, tanto em relacéo as ordens de producéo,
quanto em relacéo ao desenvolvimento.

Na S5, o gestor explicou que o desempenho dos colaboradores também segue uma programacao
de horas trabalhadas, pagas e estudadas, assim, na S5, os colaboradores a cada seis meses tém de entregar
horas de estudo complementar, caso as horas trabalhadas tenham acordo de hora de estudo. Para controle
de atividades, o gestor da S5, indicou que utilizam o software de tickets em que é feito todo o registro e
controle de atividades realizadas pelos diversos membros do processo de desenvolvimento. Isso auxilia
a fazer uma analise de desempenho de cada membro da empresa, hora por hora, pois as descri¢des sdo
detalhadas, buscando comparar horas trabalhadas e horas cobradas.

Na S8, o gestor realiza um acompanhamento através de planejamento e reuniGes semanais para
acompanhamento de performance de colaborador e da empresa e assim a partir de comparacdo com
gastos observar e analisar 0s desempenhos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo explorar como startups usam ferramentas do Sistema de
Controle de Gestdo, buscando identificar quais sdo essas praticas.

Pelo que se pode constatar nas entrevistas, as empresas com mais tempo em funcionamento
apresentam maior nocdo tanto da importancia quando da aplicacéo efetiva de SCG para acompanhamento
das startups. Aquelas em processo embrionario ou ainda ndo consolidadas apesar de entender a
importancia de ferramentas voltadas para a gestdo para a manutencdo da empresa, ainda ndo tem total
conhecimento tanto do funcionamento da empresa em si, e, portanto, de suas necessidades especificas,
assim como das ferramentas que poderiam facilitar inclusive as tomadas de decisdes para curto, médio e
longo prazo.

Como um estudo exploratério em startups, observou-se na amostra estudada que o uso das
ferramentas ndo segue uma padronagem especifica, tendo cada empresa apresentado uma ferramenta e
um método de uso diferente. Essa nogao abre espago para discussdes em pesquisas posteriores acerca de
como 0s gestores entram em contato com essas ferramentas e de onde e que tipo de orientacao eles tem
acesso para que cada um, embora apresentem alguns aspectos em comum — como por exemplo, das
quatro empresas, uma ja se graduou e outras trés estdo incubadas em uma universidade federal do centro-
oeste — ndo parecem compartilhar os mesmos conhecimentos.

No entanto, € importante citar algumas ferramentas de SCG apontadas pelos gestores sendo
softwares especificos como JIRA (Jira é um software comercial desenvolvido pela empresa Australiana
Atlassian. E uma ferramenta que permite o monitoramento de tarefas e acompanhamento de projetos
garantindo o gerenciamento de todas as suas atividades em unico lugar), CRM - (Customer Relationship
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Management - gerenciamento de relacionamento com o cliente que é uma ferramenta projetada para
ajudar sua organizacdo a oferecer aos clientes uma experiéncia Unica e perfeita e criar melhores
relacionamentos ao fornecer uma visdo completa de todas as interacdes com os clientes), OMIE (O
sistema Omie permite que os pequenos e médios empreendedores realizem tarefas como emisséo de notas
fiscais, controle de estoque e fluxo de caixa, emissao de boletos e guias de pagamento, gere relatérios e
muito mais, em um sO lugar), ERP (significa Planejamento de Recursos Empresariais (do inglés,
Enterprise Resource Planning). O software ERP inclui programas para todas as principais areas de
negocios, como procurement, producdo, administracdo de materiais, vendas, marketing, finangas e
recursos humanos (RH)).

Ademais, o tipo de formag&o dos gestores também pareceu contribuir com a perspectiva de acesso
ao conhecimento sobre as SCG. Aqueles que ja apresentam uma formacéo ou voltada para a tecnologia
ou para a gestdo apresentaram maior contato com as SCG e, mesmo sem uma ferramenta especifica,
ainda apresentaram posturas mais organizadas em prol do funcionamento da empresa. O que indica a
uma possivel relagdo entre experiéncia de mercado, a formacg&o e a rede de contatos dos gestores, com 0
uso especifico de ferramentas de apoio a gestao.
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