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O CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL NA RELACAO ENTRE OS
CONTROLES GERENCIAIS E O DESEMPENHO EM PEQUENAS EMPRESAS

RESUMO

Este trabalho, um estudo quantitativo e descritivo, verificou o ciclo de vida na relacédo
entre os controles gerenciais e o desempenho em pequenas empresas. Os dados foram
coletados por meio de um levantamento com representantes de 159 empresas. Os
resultados indicaram que os controles gerenciais (formais e informais) possuem
influéncia positiva no desempenho organizacional das pequenas empresas. Esta relacéo é
moderada pelo ciclo vida, sendo que os efeitos dos controles gerenciais formais e
informais no desempenho foram mais fortes quando as empresas estdo nos estagios
avancados do ciclo de vida. Este estudo possui contribuicdes tedricas e praticas. Como
contribuicdo tedrica esta pesquisa corrobora com outras pesquisas que afirmam que 0s
controles gerenciais influenciam de maneira positiva no desempenho de pequenas
empresas. No entanto, os resultados avangam ao indicar que os efeitos sdo mais fortes na
medida em que as empresas evoluem nos estagios do ciclo de vida. Como contribui¢cdo
préatica, a demonstracao deste papel moderador do ciclo de vida é importante para que 0s
gestores evitem abandonar o uso dos controles, especialmente os informais, nos estagios
mais avancados do ciclo de vida, uma vez que a pesquisa também evidenciou que é
comum as empresas substituirem controles informais por formais ao avangarem no ciclo
de vida.

Palavras-chave: Controle gerencial, Ciclo de vida organizacional, Desempenho
organizacional, Pequenas empresas.

1 INTRODUCAO

As micro e peguenas empresas, denominadas neste trabalho como pequenas
empresas, sdo de grande importancia para a evolucdo das sociedades, pois contribuem
com o desenvolvimento econdmico, politico e social dos paises (Moreira, Encarnacao,
Bispo, Angotti & Colauto, 2013). Presentes nos varios setores econdmicos (Oliveira &
Escrivdo, 2009) do comércio, servico e industria (EBC, 2022), as pequenas empresas sao
uma alternativa de oficio para pessoas com pouca qualificacdo que geralmente néo
encontram oportunidades em grandes empresas ou uma ocupacao para aqueles que
decidem por empreender com o proprio negocio (Oliveira, Miranda & Takamatsu, 2021).

As peguenas empresas possuem caracteristicas que sdo facilmente percebidas:
trabalho proprio ou familiar; inexisténcia de producdo em escala; relacdo direta entre
proprietario, empregado, clientes e fornecedores; administracdo com predominancia da
informalidade; e investimentos de curto prazo (em busca de retornos rapidos) (Lavelli et
al., 2021). Com estrutura pequena, essas empresas sdo mais flexiveis e possuem maior
agilidade no processo decisorio (Almeida & Wernke, 2018). No entanto, as pequenas
empresas possuem restricdes em sua estrutura, recursos, estratégias e tecnologia, o que
resulta em altos riscos para a entidade e desafiam a sobrevivéncia no mercado (Garcia,
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Caten, Campos, Callegaro & Pacheco, 2022; Santini, Favarin, Nogueira, Oliveira &
Ruppenthal, 2015). Outro item que contribui para faléncia prematura das pequenas
empresas é a capacidade debilitada de gerir o neg6cio (Garcia et al., 2022; Pinheiro &
Neto, 2019; Santini et al., 2015). A falta de conhecimento técnico (Garcia et al., 2022),
de experiéncia em gestdo (Garcia et al., 2022; Pinheiro & Neto, 2019) e de planejamento
podem justificar as causas do encerramento de atividades das pequenas empresas
(Pinheiro & Neto, 2019).

A falta de preparo dos gestores e de conhecimento sobre mecanismos gerenciais
tem colaborado com a inibicéo do crescimento das empresas (Santos, Dorow & Beuren,
2016) ou entdo resultam na ruina da organizacao (Davila, 2005). Um item que é atribuido
ao processo de crescimento das empresas € a adesao dos sistemas de controle gerencial
(Davila, 2005). O sistema de controle gerencial (SCG) é uma das partes importantes no
processo de gestdo (Jordao & Souza, 2013), pois € usado para assegurar que os individuos
estdo agindo de acordo com as estratégias da organizacdo (Frare, Barboza, Cruz &
Barbosa, 2021a; Frare, Horz, Barbosa & Cruz, 2021b) em detrimento dos objetivos
proprios (Cardinal, Kreutzer & Miller, 2017).

Estudos ja realizados trazem que os mecanismos de controle impactam de maneira
significativa no desempenho das empresas (Saez, Ortiz-Rendon & Aleman, 2021), desde
que adequados ao contexto organizacional (Martin, 2020). Algo marcante no contexto
das pequenas empresas é a informalidade na gestdo (Monteiro & Lunkes, 2021), o que

torna relevante investigar o papel dos controles gerenciais formais e informais no
desempenho destas empresas. Pois, enquanto alguns autores consideram a informalidade
um fator prejudicial (Feil, Quevedo & Schreiber, 2015), outros autores entendem que 0s
controles informais sdo complementares aos controles formais (Akroyd & Kober, 2020).

Sabe-se que conforme uma empresa se desenvolve e avanca pelos estagios do
ciclo de vida, ela se depara com ameacas e oportunidades que exigem adaptacdes aos
novos cenarios, como alteracao dos objetivos, estratégias, controles, entre outros (Santana
& Callado, 2020). O SCG é um dos itens que sofre variacdes conforme as modificacdes
nas diferentes fases do ciclo de vida da empresa (Carvalho, Saraiva, Frezatti, & Costa,
2010). Portanto, Certos acontecimentos na vida da empresa podem servir de estimulos
para a adesé@o ou entéo para rejeicdo dos SCG (Martin, 2020).

Na literatura de controle gerencial, ha estudos que examinaram de que maneira o
uso dos controles melhora o desempenho das empresas (Osma, Gomez-Conde & Lopez-
Valeiras, 2022) ou de que maneira o ciclo de vida das empresas influencia na ado¢édo dos
sistemas de controle (Baiochi et al., 2022; Kovalski, Ribeiro & Lepchak, 2018). No
entanto, uma area ainda pouco estudada trata dos efeitos dos controles formais e informais
no desempenho de pequenas empresas que nos estagios iniciais ou avangados no ciclo de
vida (Akroyd & Kober, 2020). Os controles sdo meios usados para acompanhar/controlar
as atividades realizadas na empresa (Frare et al., 2021a). O ciclo de vida pode influenciar
na escolha do tipo de controle, pois, devido as restricbes de recursos, as empresas em
estagio inicial de vida podem optar pela utilizagédo de controles informais e, a medida que
amplia suas atividades, passa a usar sistemas de controle mais formais (Pelz, 2019; Lopes,
Beuren & Theiss, 2021). Dessa forma, a lacuna encontrada se refere a como o estagio do
ciclo de vida influencia a relagdo entre os tipos de controle formal e informal e o
desempenho organizacional das pequenas empresas. O objetivo geral deste trabalho foi
analisar a influéncia do ciclo de vida organizacional na relagdo entre os tipos de controle
formal e informal e o desempenho nas pequenas empresas.
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Este estudo oferece duas principais contribui¢bes a literatura que aborda o0s
controles gerenciais no contexto das pequenas empresas. Primeiro, os resultados indicam
que os controles formais e informais influenciam positivamente o desempenho das
pequenas organizagdes e que este efeito € mais forte para as empresas que estdo em
estagios do ciclo de vida mais avancados. Portanto, reforca a ideia de que os controles
formais e informais atuam de maneira complementar para influenciar o desempenho e
ndo como substitutos. Segundo, os resultados chamam a atencdo para um efeito que pode
ser ruim aos pequenos negocios que é o abandono das préaticas informais de controle
quando do avango nos estagios no ciclo de vida. Os resultados demonstraram que ao
avancar no ciclo de vida, as empresas substituem os controles informais pelos formais, ao
mesmo tempo que evidencia que os controles informais sdo ainda mais importantes nestes
estagios avancados do ciclo de vida.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 CONTROLE GERENCIAL

O controle gerencial se refere ao processo utilizado pela gestdo da empresa para
influenciar, motivar e encorajar (Cardinal et al., 2017) o comportamento individual ou
coletivo dos membros da organizacdo (Frare et al., 2021a; Alarcon, Vautier, Hernandez
& Guarnieri, 2019; Schulze & Heidenreich, 2017) com o intuito de atingir metas e
resultados (Frare et al., 2021a; Schulze & Heidenreich, 2017). Diante da necessidade de
sistemas que permitissem aos gerentes 0 acompanhamento das atitudes dos funcionarios,
surgiu o Sistema de Controle Gerencial (SCG) (Frare et al., 2021a).

Considerado como uma colecdo de dispositivos (Alarcon et al., 2019; Malmi &
Brown, 2008), o SCG ¢é composto por valores, regras, praticas e sistemas que sdo usados
pelos gestores para orientar as acdes dos funcionarios de maneira que o sujeito tenha uma
conduta compativel com as estratégias e objetivos da empresa (Malmi & Brown, 2008).
Assim, os SCG fornecem as informacgdes necessarias para manter ou alterar padrdes
organizacionais (Lopes, Beuren & Gomes, 2019). Os SCG sao essenciais para a gestdo
das empresas, pois sdo usados para garantir que a utilizagdo dos recursos esteja alinhada
aos objetivos e estratégias da entidade (Frare et al., 2021b), possibilitando assim o alcance
das metas (Cruz, Frare, Accadrolli & Horz, 2022).

Os controles gerenciais evoluiram com o passar dos anos para que fosse possivel
acompanhar as mudancas ocorridas nos ambientes profissional e organizacional (Cardinal
et al., 2017; Chenhall, 2003). Assim, a literatura sobre controle gerencial traz diferentes
conceitos e tipos de controle, tais como (Fagerlin & Lovstal, 2020): controle de
comportamento e de resultado; controle de crencas, de limites, diagndstico e interativo;
controles formais e informais; entre outras formas (Fagerlin & Lovstal, 2020; Cardinal et
al., 2017). Por este estudo se concentrar nas pequenas empresas, 0s controles gerenciais
foram investigados segundo a dimenséo de formalidade que divide os controles gerenciais
em formais e informais (Cardinal et al., 2017).

Os controles formais séo controles mecanicistas, regras detalhadas e processos de
avaliacdo de desempenho baseados em padrbes expressos e mensuraveis (Goebel &
WeiRenberger, 2016). Eles séo rotinas e procedimentos usados pela gestdo da empresa
para comparar as habilidades, comportamentos e os resultados esperados com 0s que
foram alcancados (Haussmann, Beuren & Klann, 2021; Séez et al., 2021). Os controles
formais sdo elaborados para garantir a viabilidade financeira e manter processos de
trabalho eficientes e eficazes (Goebel & Weillenberger, 2016).
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Os controles informais s&o meios usados pelas organizagdes para promover uma
comunicacdo mais flexivel e informal com os funcionarios (Cruz et al., 2022). Ou seja,
os controles informais sdo aqueles nédo estabelecidos pela administragéo e que foram
constituidos pela interacdo dos individuos na realizacdo de suas atividades, criando
valores e normas subentendidas que autorregulam suas condutas (Saez et al., 2021). Esses
controles sdo menos esclarecidos, em geral dificeis de planejar, pois dependem do
comportamento e ndo de obrigacdes oficiais (Fagerlin & Lovstal, 2020; Gackstatter et al.,
2019).

Estudos revelaram que existe diferenca no uso dos dispositivos de contabilidade
gerencial de acordo com o porte da empresa e que empresas menores usam em menor
intensidade e com pouca frequéncia as ferramentas gerenciais formais (Ruiz & Collazzo,
2020). Ou seja, as empresas optam por controles informais no inicio de suas atividades e
conforme se desenvolvem passam a adotar sistemas formais de controle (Lopes et al.,
2021). Em alguns casos, 0s gestores de empresas jovens e pequenas decidem por praticas
de controle informais devido aos custos para a aplicacdo dos controles formais (Pelz,
2019; Davila, 2005). Os SCG demandam tempo e sdo caros, comprometendo 0s recursos
escassos das empresas (Carraro, Meneses & Brito, 2020).

No entanto, sabe-se que a adocdo de controles formais nos estagios inicias das
empresas colaboram com o desenvolvimento e crescimento da entidade (Beuren, Santos
& Theiss, 2018). Os SCG sdo projetados para identificar um padréo e facilitar o alcance
dos objetivos/metas da empresa. Eles também sdo importantes na abordagem da incerteza
ambiental nas pequenas empresas, pois contém, entre outros meios de controle, 0s
sistemas de informacdao contéabil que auxiliam no processo decisorio dos gestores (Latifah,
Setiawan, Aryani & Rahmawati, 2021). Ou seja, as empresas devem apresentar controles
formais e/ou informais que sejam adequados aos seus recursos e necessidades (Carraro et
al., 2020), pois a falta dos SCG é considerada como um item que limita o crescimento da
empresa e que pode até resultar na ruina da entidade (Davila, 2005).

2.2 CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL

A abordagem do ciclo de vida tem como intuito descrever e explicar as mudangas
gue ocorrem nas empresas tendo como base 0s estagios do ciclo de vida. Entende-se que
0 crescimento e o desenvolvimento das organizacfes podem ser explicados por
comportamentos padrdes ao longo da evolucgédo da entidade (Couto et al., 2022), visto que
a mudanca é um trago caracteristico do desenvolvimento organizacional (Couto et al.,
2022).

Para este estudo, procurou-se por um modelo de ciclo de vida que abordasse as
pequenas empresas de maneira especifica. A pesquisa de Oliveira e Escrivao (2009)
analisou as pequenas empresas, mas as analises estavam direcionadas para quatro
dimensdes: dirigente, organizagdo, estratégia e contexto organizacional. Devido ao estudo
de Oliveira e Escrivado (2009) estar dividido nessas quatro dimensdes e ndo apresentar
uma classificacdo direta de estagios do ciclo de vida, optou-se por buscar outro modelo
entre os existentes e realizar a adaptacdo para o contexto das pequenas empresas.

Entre os modelos possiveis, 0 modelo de Lester, Parnell e Carraher (2003) foi
escolhido como base tedrica para este estudo. Entendeu-se que este modelo € 0 mais
compativel para esta pesquisa, pois 0 foco do modelo de Lester et al. (2003) esta em
avaliar o estagio especifico do ciclo de vida de qualquer empresa (Santana & Callado,
2020; Correia, Gomes, Bruni & Albuquerque, 2015), inclusive empresas de médio e
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pequeno porte (Frezatti, Bido, Mucci & Beck, 2017). Além disso, 0 nimero de estagios
e a definicdo de cada um deles possibilita uma melhor caracterizacdo das etapas do ciclo
de vida (Frezatti, Relvas, Nascimento, Junqueira & Bido, 2010), o que permite mais
clareza para o publico de pequenas empresas. O modelo de Lester et al. (2003) divide o
ciclo de vida organizacional em cinco estagios:

(a) Existéncia: este estagio € marcado pelo nascimento da empresa, quando inicia
suas operagdes. Tem como foco verificar a viabilidade do empreendimento. A
propriedade e a tomada de decisao sdo responsabilidades de uma ou algumas pessoas;

(b) Sobrevivéncia: nesta fase a empresa procura sobreviver e crescer,
desenvolvendo alguma formalizacdo em sua estrutura, estabelecendo as proprias
competéncias. Nesta etapa algumas empresas ndo conseguem gerar receita suficiente para
sobreviver, enquanto que outras crescem e se desenvolvem atingindo o estagio seguinte;

(c) Sucesso: neste ponto a empresa possui estrutura organizacional mais ampla,
maior formalizacdo e controles burocraticos. A alta administracdo planeja as acGes e 0s
gerentes de nivel médio acompanham as atividades diérias;

(d) Renovacdo: neste estdgio a empresa deseja inovacdo e criatividade, a
criatividade pode ser alcangcada por meio de uma estrutura matricial. A empresa ainda é
grande e possui burocracia, e o processo decisério acontece de forma descentralizada;

(e) Declinio: essa fase pode significar a morte da empresa, pois a organizagdo
pode nao estar conseguindo atender as demandas, o que causa falta de lucro e perda da
participacdo do mercado. A tomada de decisdes e o controle retornam para a
responsabilidade de poucas pessoas.

Sabe-se que nem todas as empresas passarao pelas mesmas etapas do ciclo de vida
numa sequéncia linear (Tam & Gray, 2016). Isso porque ndo existe uma idade certa para
cada estagio (Silva, Marques & Cecon, 2020; Santos, Corréa, Beuren & Gomes, 2019).
O modelo de ciclo de vida de Lester et al. (2003) tem o intuito de identificar e avaliar o
estagio especifico em que se encontra a empresa (Santana & Callado, 2020; Correia et
al., 2015). Este modelo explica o porqué algumas empresas iniciam suas atividades e
conseguem avancgar entre todas as etapas do ciclo de vida organizacional e outras
empresas nao independentemente da idade.

3 HIPOTESES

A figura 1 evidencia o modelo teérico proposto nesta pesquisa. Nota-se o ciclo de
vida como variavel moderadora nas relacGes entre os controles formal e informal e o
desempenho. Também foi verificada a influéncia do ciclo de vida na adog¢do dos tipos de
controle como uma independente.
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Figura 1. Modelo Teorico
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Os controles, tanto formais quanto informais, sdo necessarios para que a
implementacdo das estratégias seja bem-sucedida (Liang & Frosén, 2020). Assim, para a
empresa alcangar um desempenho maior deve nivelar suas estratégias com sua estrutura
organizacional (Liang & Frosén, 2020). Em empresas de pequeno porte, o controle e a
comunicacdo que acontecem de maneira informal podem ser mais eficazes que 0s
controles formais (Davila, 2005), pois 0s custos para a utilizacdo de controles formais
acabam sendo maiores que os beneficios esperados (Pelz, 2019; Davila, 2005).

Por fim, sabe-se que 0s SCG tém como base o monitoramento do desempenho das
empresas (Beuren & Teixeira, 2014), por isso 0s controles gerenciais sdo importantes
também para as pequenas empresas (Fonseca, Espejo & Queiroz, 2020), tanto os
controles formais quanto os informais. Diante disso, a hipotese 1 deste trabalho defende
que os controles gerenciais formais (a) e informais (b) influenciam de maneira positiva o
desempenho das pequenas empresas.:

Hia: Os controles gerenciais formais influenciam positivamente o desempenho
organizacional das pequenas empresas.

Hab: Os controles gerenciais informais influenciam positivamente o desempenho
organizacional das pequenas empresas.

A falta de preparo, conhecimento e uso dos instrumentos gerenciais por parte dos
gestores dificulta o processo de crescimento das empresas (Santos et al., 2016). Os
gestores, de empresas em inicio de suas operacdes e pequenas, optam por préticas de
controle informais devido ao custo necessario para a aplicacdo dos controles formais
(Pelz, 2019; Davila, 2005), pois os SGC demandam tempo e sdo caros (Carraro et al.,
2020). Sabe-se que conforme as empresas aumentam seus tamanhos, elas avangam entre
as fases do ciclo de vida (Yazdanfar & Ohman, 2014), o que resulta na transicdo dos
meios de controle, passando de controles informais para controles formais (Lopes et al.,
2021).

A empresa pode apresentar controles formais e/ou informais que sejam adequados
aos seus recursos e necessidades (Carraro et al., 2020). Contudo, ao evoluir de estagio no
ciclo de vida organizacional é necessario que a empresa comece a utilizar controles
formais (Moreira & Frezatti, 2019), pois ela passara a apresentar padrdes caracteristicos
e estard maior e mais complexa (Silva et al., 2020; Santos et al., 2019).
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N&o existe uma idade exata para cada um dos estagios do ciclo de vida (Santos et
al., 2019) e nem todas as organizacgdes irdo passar pelas mesmas fases do ciclo de vida de
uma maneira linear (Tam & Gray, 2016). Isso porque a mudanga de etapa ndo é
automatica, pode ser necessario um periodo de transi¢cdo que vai depender do gestor
realizar agBes que permitam a passagem de estagio (Moreira & Frezatti, 2019). Outro
fator que é marcado pelas alteracdes € 0 SCG, este serd adaptado de maneira a contribuir
para que a empresa apresente caracteristicas basicas para a fase seguinte (Moreira &
Frezatti, 2019). Desta forma, defende-se na a hipotese 2 como o ciclo de vida influencia
na adogéo dos controles:

Hz: O ciclo de vida influencia na adocéo dos controles formais e informais. Ou
seja, existe a transicdo no uso dos controles informais para os controles formais
conforme a empresa avancga nos estagios do ciclo de vida

Sabe-se que os controles gerenciais influenciam o desempenho das pequenas
empresas (Fonseca et al., 2020) e que o uso dos controles e das medidas de desempenho
séo diferentes entre as etapas do ciclo de vida organizacional (Santana & Callado, 2020).
Conforme a empresa cresce, ela ndo aumenta apenas seu tamanho, mas também a
complexidade de suas operacdes (Silva et al., 2020; Santos et al., 2019), sendo necessaria
a adaptacdo dos SCG de acordo com a nova fase alcancada (Correia et al., 2015). Isso
porque o ciclo de vida pode influenciar no delineamento das estratégias da empresa (Gripa
& Carvalho, 2020) e, somado aos SCG que buscam atingir as estratégias planejadas (Oro
& Lavarda, 2019), acabam impactando o desempenho organizacional (Gripa & Carvalho,
2020; Oro & Lavarda, 2019).

A praticas de controle gerencial sdo meios que auxiliam a gestdo em questdes de
previsibilidade e controle propriamente dito, o que é essencial para a continuidade de
qualquer empresa (Ribeiro & Espejo, 2022). A adog¢do de SCG apropriados a etapa do
crescimento e as caracteristicas da empresa possibilita um rapido crescimento da
organizagao (Samagaio, Crespo & Rodrigues, 2018). E a inexisténcia de SCG contribui
para o fracasso das organizacdes devido as limitacGes para a expansdo da entidade
(Samagaio et al., 2018). Sendo assim, argumenta-se na hipdtese 3 que estagio do ciclo de
vida que a empresa se encontra influencia na relacdo entre os controles gerenciais e 0
desempenho organizacional das pequenas empresas:

Hsa: O ciclo de vida influencia na relagdo entre os controles informais e o
desempenho organizacional das pequenas empresas; sendo que o efeito dos
controles informais é mais forte nos estagios iniciais do ciclo de vida.

Hso: O ciclo de vida influencia na relagcdo entre os controles formais e o
desempenho organizacional das pequenas empresas; sendo que o efeito dos
controles formais é mais forte nos estagios avancados do ciclo de vida.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para testar 0 modelo teorico da pesquisa, realizou-se um estudo quantitativo e
descritivo por meio de um levantamento com pequenas empresas de diferentes setores
econémicos. Estas empresas contribuem com as sociedades favorecendo a economia com
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a fabricacao de produtos, comércio de bens e prestacdo de servigos (Moreira et al., 2013)
e sdo um ambiente propicio para o estudo dos controles gerenciais, uma vez que falhas
e/ou a falta de conhecimentos gerenciais podem resultar no encerramento das atividades
das empresas de pequeno porte (Souza, Mariani, Arruda & Santos, 2021).

Os dados foram coletados por meio de um questionario disponibilizado de
maneira online e fisica. No primeiro momento foi feito contato com os empresarios de
uma determinada regido do pais de forma presencial, por telefone ou ainda por e-mail.
Eles foram apresentados ao objetivo da pesquisa e questionados se aceitariam participar.
Aos que aceitaram colaborar com esta pesquisa, 0 questionario foi entregue no local ou
enviado por e-mail ou via aplicativo de mensagens (WhatsApp), conforme a preferéncia
do respondente. Um teste t para amostras independentes revelou que néo houve diferencga
significativa entre as respostas coletados nos ambientes fisico e online (Field, 2009).

A coleta de dados aconteceu entre os dias de 31/07/2022 até 06/08/2022. Um total
de 416 questionarios foram enviados/entregues, sendo 292 de maneira online e 124 de
forma fisica. Com a coleta de dados encerrada, o nimero de respostas obtidas foi de 78
virtuais e 98 impressos, 0 que resultou no total de 176 respostas e uma taxa de resposta
de 42,3%. Do total das respostas recebidas, algumas exclusdes foram necessérias,
restando 159 respostas validas. Primeiramente, foram excluidos 7 questionarios da
amostra por ndo estarem respondidos de maneira completa. Na sequéncia, mais 10
questionarios foram excluidos pois as empresas ndo se enguadravam como pequenas
empresas segundo classificacdo disposta no Portal da Industria (s.d.).

Para mensuracdo das variaveis controles formais e informais, ciclo de vida e
desempenho organizacional, utilizou-se escalas de estudos anteriores. Os controles
formais estdo divididos entre controles de resultado e controles de comportamento, e 0s
controles informais divididos entre controle de pessoal e controle cultural. Ambos os
controles foram mensurados com 10 itens extraidos de Boff, Savariz e Beuren (2021).
Para mensurar o desempenho organizacional, utilizou-se uma escala de 5 itens de
Adomako e Ahsan (2022). Sabe-se que as medidas de desempenho sdo diferentes entre
os estagios do ciclo de vida da empresa (Santana & Callado, 2020), por isso as assertivas
sobre o desempenho organizacional tiveram como base as quais tém o desempenho
relacionado ao crescimento da empresa conforme a percepcdo do gestor. As escalas de
controle e desempenho foram do tipo Likert de 5 pontos ancoradas em discordo
totalmente (1) e concordo totalmente (5).

Para o ciclo de vida, foi realizada uma adaptacdo da escala da teoria do ciclo de
vida de Lester et al. (2003). Este processo de adaptacdo contou com a participacao de 5
professores e pesquisadores da area de contabilidade gerencial. As afirmac@es para o ciclo
de vida organizacional estavam dispostas de maneira diferente dos tipos de controle, pois
as assertivas foram separadas por questdes relacionadas ao: porte, tomada de deciséo,
estrutura e informacdes. Para cada grupo de assertivas, o respondente devia escolher
apenas uma das cinco opgdes (aquela que mais representasse a empresa). Cada opgéo
representava um dos cinco estagios da teoria do ciclo de vida de Lester et al. (2003) e
foram ponderadas de 1 a 5. Ao final, computou-se a média das assertivas escolhidas.

Além das variaveis do modelo, para a caracterizacdo das empresas e dos
respondentes foram apresentadas questfes a respeito da idade da empresa; do setor de
atuacdo; a quantidade de funcionarios; municipio onde esté localizada; o sexo; a idade;
escolaridade do respondente; e se o participante € o dono da empresa, caso nao seja qual
funcédo ocupa.
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Inicialmente, os dados coletados foram submetidos a técnica de anélise fatorial
confirmatoria para fins de validacdo. As cargas fatoriais foram analisadas e 0s itens com
cargas inferiores a 0,5 foram retiradas do modelo (Mardco, 2010). Na sequéncia,
calculou-se a Variancia Extraida Média (AVE) das variaveis controle formal, controle
informal e desempenho para os testes de validade convergente e discriminante. Os
resultados estdo apresentados na tabela 1

Tabela 1. Matriz de Correlagdo e medidas descritivas

CF Cl DES CVvO
CF —
Cl 0.521 *** —
DES 0.293 ***  0.251 @ ** —
CVvO 0.091 -0.048 0.333  *** —
Média 3.88 4.2 3.81 2.23
Desvio Padréo 0.963 0.771 0.994 0.711
Alfa de cronbach 0.798 0.82 0.866 -
AVE 0.516 0.406 0.588 -
RAIZ AVE 0.718 0.637 0.767 -

Notas. CF = Controle Formal; CI = Controle Informal; DES = Desempenho; CVO = Ciclo de vida
organizacional
*p<.05, **p<.01, ***p<.001

Para a validade convergente se espera um valor de AVE deve ser maior ou igual
a 0,5 (Mar6co, 2010). O controle informal foi a Unica variavel que satisfez esta condicao,
porém optou-se por manté-la no modelo por ela ndo apresentar problemas com a validade
discriminante na comparagdo com o poder de explicacdo das outras variaveis do modelo.
Também na tabela 1, a medida alfa de cronbach aponta para a confiabilidade das escalas
(oe>0,7). Apds validadas as escalas, as hipdteses foram testadas empregando a técnica de
regressdo linear multipla. Para a analise estatistica utilizou-se o software Jamovi, uma
plataforma estatistica aberta e gratuita (Jamovi, s.d.).

5 RESULTADOS
5.1 APRESENTACAO DA AMOSTRA

A tabela 2 apresenta as principais medidas descritivas da amostra deste estudo.
Em relagédo as empresas, 0 setor de atuagcdo com maior participagéo entre as 159 empresas
da amostra foi o de Servicos (52%), seguido do de comércio 43% (n = 68) e inddstria
(5%). A media de idade das empresas ficou em aproximadamente 16 anos (Desvio-padrao
=13 anos). Sobre a quantidade de funcionarios a média foi de aproximadamente 8 pessoas
(DP =9 pessoas). Entre os respondentes, 68% eram os donos da empresa. Os demais 32%
eram na maior parte gerentes. Quanto ao género, 52% das pessoas que participaram da
pesquisa eram do sexo masculino, 46% do sexo feminino e 3% preferiram ndo dizer qual
0 género pertencem. A média da idade dos participantes ficou em aproximadamente 40
anos (DP = 11). A escolaridade revela que 47% da amostra sdo pessoas que possuem
ensino superior, 34% tém apenas o0 ensino médio completo, 17% tém pos-graduacgéo e
apenas 3% tém apenas o ensino fundamental.
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Tabela 2. Caracterizagdo da amostra (n = 159)

Quanto a empresa Quanto ao respondente
Questionarios % E o dono? %
Online 45 Né&o 32
Fisico 55 Sim 68
Setor de atuacéo % Sexo %
IndUstria 5 Feminino 46
Servico 52 Masculino 52
Comércio 43 Prefiro ndo dizer 3
Idade da empresa Idade respondente
Média (desvio padrao) 15.7 (13.1) Média (desvio padrao) 40.1 (10.9)
Quantidade de funcionarios Escolaridade %
Média (desvio padrao) 8.35 (8.75) Ensino Fundamental 3
Ensino Médio 34
Ensino Superior 47
Pds-graduacgdo 17

5.2 TESTE DAS HIPOTESES

Para o teste das hipdteses foram estimados 5 modelos de regressao. Em todos os
modelos as seguintes variaveis de controle foram inseridas: (i) idade da empresa, (ii)
quantidade de funcionarios e (iii) setor de atuacdo tendo como base a industria. O
resultado dos testes de hipoteses é apresentado na Tabela 3.

Tabela 3. Teste de Hipoteses

Desemp. Desemp. Desemp. Desemp. (CF-CI)
Hla H1lb H3a H3b H2
Beta p Beta p Beta p Beta p Beta p
Intercepto 1.824 <.001 1.492 0.005 4.861 <.001 3.739 <.001 -1.013 0.006
Covariaveis
Idade -0.005 0.395 -0.008 0.17 -0.008 0.162 -0.005 0.387 -0.013 0.023
N. funcion. 0.033 <.001 0.035 <.001 0.021 0.02 0.022 0.013 0.004 0.68
Setor:

Serv. — Ind. 0.962 0.006 1.091 0.002 1.169 <.001 1.010 0.003 0.458 0.155
Com..—Ind. 0.689 0.048 0.840 0.015 0.910 0.006 0.735 0.029 0.531 0.100
Efeitos diretos

CF 0.255 0.001 -0.438 0.062

Cl 0.290 0.003 -0.706  0.02

CVvO -1.560 0.006 -0.861 0.036 0.176 0.088
Efeitos

Moderados

CF %k CVO 0.314 0.003

Cl %k CVO 0.464 <.001

Os dois primeiros modelos tiveram como variavel dependente o desempenho e 0
intuito foi verificar se os controles influenciam de maneira positiva o desempenho
organizacional das pequenas empresas. Assim essa hipotese foi dividida em duas: Hia
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para testar os controles formais e Hip para os controles informais. O efeito do controle
formal sobre o desempenho foi positivo e significativo (B = 0,255; p < 0,001),
demonstrando que a adocao dos controles formais aumenta o desempenho das pequenas
empresas e suportando a hipdtese Hia. O controle informal também apresentou uma
estimativa positiva e significativa no desempenho organizacional (f = 0,290; p < 0,003),
suportando a hipdtese Hi.. Entre as varidveis de controle, o tamanho da empresa
mensurado pelo nivel de funcionarios e o setor tiveram influéncia sobre o desempenho.
Os dois modelos apresentados na sequéncia também tiveram como variével
dependente o desempenho. Contudo, a ideia foi testar como o ciclo de vida influencia a
relacdo entre os controles informais e o desempenho e na relagéo dos controles formais
e 0 desempenho. Os resultados ndo oferecem suporte para a Hza. Apesar da interagao
entre controle informal e ciclo de vida apresentar um efeito significativo sobre o
desempenho (B = 0,464; p < 0,001), o sinal positivo do coeficiente de regressdo indica
que o efeito do controle informal se torna mais forte na medida em que as empresas
avancam no estagio do ciclo de vida. Este resultado é contrério a hipdtese que previa que
o efeito dos controles informais seria mais forte nos estagios iniciais do ciclo de vida e,
consequentemente, mais fraco nos estagios avancados. A Figura 2 (lado esquerdo)
ilustra os resultados da Hsa, que indicam que quando o ciclo de vida é alto, a relacéo
entre controles informais e desempenho apresenta uma inclinacéo positiva (linha preta e
tracejada). quando o ciclo de vida € baixo, a relacdo entre o uso dos controles informais
e 0 desempenho da empresa é nula, ou seja, ndo ha variacdo no desempenho em relacao
ao menor ou maior uso dos controles informais (linha cinza e continua).

Figura 2. Desempenho, controle formal/informal e ciclo de vida
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Para o teste da Has,, 0s resultados também indicam um efeito positivo e
significativo da interacdo entre o controle formal e o ciclo de vida desempenho no
desempenho (B = 0,314; p <0,01). A Figura 2 (lado direito) representa graficamente a
relacdo. Nota-se que quando a empresa esta nas fases iniciais do CVO, o efeito dos
controles formais apresenta um resultado nulo para o desempenho (linha cinza e
continua). Quando a empresa esta com alto CVVO o efeito de controles formais contribui
para um crescimento do desempenho organizacional da empresa (linha preta e tracejada).

A Hatinha como intuito aferir se existe a transi¢ao entre os controles informais e
formais conforme a empresa avanca nos estagios do ciclo de vida. Para o teste desta
hipotese, primeiro, criou-se um escore pela subtracdo entre as variaveis controle formal e
controle informal (CF — CI). Valores positivos para esta diferenca representa que a
empresa adota um nivel de controle formal maior do que o nivel de controle informal e

11
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vice-versa. Na sequéncia, este escore foi inserido em um modelo de regresséo como
variavel dependente para testar o efeito do ciclo de vida (modelo cinco da tabela 2). A H»
foi suportada considerando o nivel de confianga de 90% (B = 0,176; p < 0,088). O
coeficiente de regressao positivo indica que o ciclo de vida influencia na adocéo dos tipos
de controle, pois conforme existe uma evolugdo no estagio do ciclo de vida da empresa,
em geral, hd uma transicdo dos controles informais para os formais. Ou seja, maior o ciclo
de vida, maior é a diferenca entre o uso dos controles formais e informais em direcéo ao
controle formal.

5.3 ANALISE ADICIONAL

Além dos testes de hipoteses estabelecidos no modelo tedrico, foram realizados
testes adicionais com o objetivo de oferecer maior robustez para este estudo. No teste das
hipdteses 1 e 3, os controles formais e informais foram inseridos nos modelos de regressdo
de maneira “individual/isolados”. Ou seja, inseriu-se apenas um unico tipo de controle
em cada modelo de regressdo testado. Para a analise adicional decidiu-se testar os dois
tipos de controles (formal e informal) de maneira conjunta no mesmo modelo. Os
resultados estdo apresentados na tabela 4.

Tabela 4. Testes adicionais

Desempenho Desempenho
Variaveis independentes Teste Adicional 1 Teste Adicional 2
Estimativa p Estimativa P
Intercepto 0.67417 0.212 4.89646 <.001
Controle formal (CF) 0.14111 0.111 -0.18518 0.484
Controle informal (CI) 0.22531 0.037 -0.53462 0.124
Ciclo de vida organizacional (CVO)  0.37396 <.001 -1.62449 0.005
Idade da empresa -0.00663 0.249 -0.00577 0.299
Quantidade de funcionarios 0.02255 0.014 0.02007 0.023
Setor de atuacéo:
Servigo — Inddstria 0.8842  0.009 1.12351 <.001
Comércio — Industria 0.60494 0.072 0.86046  0.01
CF = CVO 0.14417 0.236
Cl * CVO 0.34354  0.03

No primeiro modelo, teste adicional 1, verificou qual o efeito dos dois controles,
formal e informal, e do ciclo de vida simultaneamente no desempenho. Os resultados
indicam indica que quando os dois controles estdo no mesmo modelo, o controle formal
ndo obteve resultado significativo, enquanto que o controle informal (B = 0,225; p <
0,037) e o ciclo de vida ( = 0,373; p < 0,001) apresentam resultados significativos.

No segundo modelo, teste adicional 2, as interagdes entre os controles formal e
informal e o ciclo de vida também foram testadas simultaneamente. Novamente, néo foi
encontrado efeito significativo para a interagcéo entre o controle formal e o ciclo de vida,
enquanto o resultado da interacdo entre o controle informar e o ciclo de vida foi
significativo e positivo (f = 0,343; p < 0,03). A Figura 3 mostra que a inclinagdo da reta
do alto CVO (linha preta e tracejada) é maior do que a reta do baixo CVO que apresenta
uma inclinagdo praticamente nula (linha cinza e continua). Testou-se também a interacéo

12



v ' —'- &
CONGRESSQ unwersidade Presbiteriana Mackenzie — i
ANDCO nam.aam : e

< | e S )
~ )+

-

ol i
dlisd

s,

entre os controles formais e informais (resultados ndo tabulados), mas o resultado foi ndo
significativo.

Figura 3. Teste Adicional - controles informais, ciclo de vida e desempenho
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6 DISCUSSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Para atender o0 objetivo deste trabalho de analisar a influéncia do ciclo de vida
organizacional na relacdo entre os tipos de controle formal e informal e o desempenho
nas pequenas empresas, testou-se por meio de um levantamento com 159 empresas um
modelo tedrico que previu trés hipdteses.

A hipotese 1 testou se os controles influenciam de maneira positiva o desempenho
organizacional das pequenas empresas. Os resultados encontrados nas hipoteses Hia e Hip
suportaram a ideia de que nas pequenas empresas 0s controles formais e informais
influenciam de maneira positiva o desempenho. Os controles formais de resultado e
comportamento indicam/instruem os funcionarios sobre de que maneira ele deve proceder
para buscar/alcancar os objetivos estabelecidos pela empresa, por exemplo, manual de
regras, instrugdes, metas e etc.. Enquanto que os controles informais cultural e de pessoal
sdo os controles indiretos, sdo regras ndo escritas, subentendidas, que contribuem com a
interacdo dos individuos que se autorregulam, e sdo usados para influenciar as a¢fes uns
dos outros (ex. treinamentos, cultura organizacional). Esses resultados reforcam os
obtidos em estudos anteriores (Osma et al., 2022; Felicio, Samagaio & Rodrigues, 2021,
Defaveri, Dal Vesco, Diehl & Toigo, 2019; Van der Kolk, Veen-Dirks & Bogt, 2019) que
afirmam que os sistemas de controle gerencial sdo usados pois contribuem para um
melhor desempenho das empresas.

A hipdtese 2 verificou se o ciclo de vida influencia na adog¢ao dos controles pelas
pequenas empresas, em outras palavras, se existe a transicdo na aplicacdo dos controles
informais para controles formais conforme a empresa avanca os estagios do ciclo de vida
organizacional. Os resultados suportaram a hipdtese e contribuem com os estudos de
dizem que as organizagdes em etapas iniciais de seu ciclo de vida se utilizam de meios
mais flexiveis (informais) de controle e conforme progridem para as fases mais avancadas
do ciclo de vida passam a adotar meios mais formais de controle (Lopes et al., 2021; Su,
Baird & Schoch, 2015), ou seja, os controles s&o modificados para uma melhor adaptagédo
das necessidades da expansédo externa e interna da empresa (Kovalski et al., 2018).

A hipotese Hs analisou se o ciclo de vida influencia o efeito dos controles formais
e informais no desempenho organizacional dos pequenos negocios. Imaginou-se que 0
efeito dos controles informais no desempenho seria maior nas empresas em estagios
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iniciais do ciclo de vida, enquanto o efeito dos controles formais seria maior nas empresas
em estagios avancados. Os resultados suportaram parcialmente esta hipotese, uma vez
que tanto controles formais quanto informais apresentaram efeitos maios fortes no
desempenho em empresas nos estagios avancados. Isto pode ter acontecido, pois 0s
controles informais sdo mais flexiveis (Monteiro & Lunkes, 2021) e conseguem
influenciar de maneira indireta 0 comportamento dos individuos (Cruz et al., 2022). Ja
em se tratando dos controles formais, o resultado contribui com outros estudos que
afirmam que conforme as empresas evoluem nas etapas do ciclo de vida, meios formais
de controle sdo mais utilizados (Lopes et al., 2021; Su et al., 2015), pois os controles sdo
adaptados e modificados para melhor atender as necessidades de expansdo da empresa
(Kovalski et al., 2018). Com o desenvolvimento da empresa, essa adaptacdo das préaticas
gerenciais colabora para que a empresa apresente um maior desempenho organizacional
(Pasch, 2019).

Em suma, tanto os controles formais quanto os informais, contribuem para um
desempenho melhor, especialmente, na medida em que a empresa evolui nos estagios do
ciclo de vida. No entanto, o resultado de que com evolucéo no ciclo de vida as pequenas
empresas, em geral substituem os controles informais pelos controles formais é
preocupante. Apesar dos efeitos positivos e significativos dos controles formal e informal
no desempenho, as analises adicionais revelaram que quando os dois controles estdo no
mesmo modelo, o controle formal perde seu efeito. Ou seja, apenas os controles informais
foram significativos para explicar o desempenho.

Estes resultados oferecem duas principais contribuicdes a literatura. Primeiro, este
estudo contribui com a literatura que aborda os controles gerenciais, o ciclo de vida
organizacional e o desempenho das pequenas empresas. Enquanto algumas pesquisas
apontam que o0s controles (especialmente os formais) podem atrapalhar o
desenvolvimento da empresa, pois demandam recursos (tempo e dinheiro) que sao
escassos nas pequenas empresas (Carraro et al., 2020; Pelz, 2019; Davila, 2005), outras
pesquisas demonstram que o0s controles gerenciais colaboram com as operagdes das
organizages (Latifah et al., 2021) e a sua inexisténcia pode ser um fator limitante para o
crescimento da empresa ou até mesmo contribuir para o fracasso da entidade (Beuren et
al., 2018; Samagaio et al., 2018; Davila, 2005). Esta pesquisa reforca que os controles
tanto formais quanto informais contribuem para o desempenho das pequenas empresas e
que eles sdo ainda mais importantes nos estagios mais avangados do ciclo de vida.

Segundo, este estudo contribui ao demonstrar que as pequenas empresas tendem
a investir em controles mais formais na medida que evoluem no ciclo de vida. Por um
lado, este resultado é importante pois os controles formais coordenam o crescimento e
influenciam positivamente o desempenho. Por outro lado, os resultados desta pesquisa
revelam que este movimento ndo deve ser em substitui¢do ao uso dos controles informais.
Os controles formais também foram mais efetivos nos estagios mais avangados do ciclo
de vida, indicando que a complexidade e as demandas dos estidgios mais avangados
requerem também medidas informais de gestdo como forma de estabelecimento de uma
cultura organizacional forte e garantir a motivacdo dos individuos. Além disso, destaca-
se que os controles informais sd0 menos custosos para as pequenas empresas, 0 que as
auxilia na adocdo de préticas de gestdo com maior custo-beneficio.

Como limitagdes, destaca-se que a coleta de dados aconteceu apenas em uma
regido do Brasil e que os dados foram coletados de uma perspectiva transversal. Além
disto, movimentos como a substituigdo dos controles informais e formais inferidos neste

14




2, ST LA

. e

CONGRESSQ universidade Presbiteriana Mackenzie ST q
29 de Novembro a 01 de Dezembro de 2023 P b N

ONPCONL

c | 1 L 234 IaN

estudo carecem de andlises mais profundas e longitudinais. Estudos com uma abordagem
qualitativa podem ajudar a esclarecer estes fendbmenos e o impacto no desempenho.
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