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RESUMO 

Objetivo: O estudo objetiva analisar quais as práticas de controle gerencial podem promover o alto 
desempenho da inovação de startups. 
 Método: A investigação contempla oito práticas de controle gerencial: clientes, estratégia, sistema de 
informação, qualidade, colaboradores, riscos, orçamento e custos.  Os dados foram coletados por meio de 
survey, em startups brasileiras. A amostra resultou em 101 startups, e os dados foram analisados via 
fuzzy-set qualitative comparative analysis (fsQCA).  
Originalidade/Relevância: Evidências sobre práticas de controle gerencial que levam ao alto 
desempenho da inovação são incipientes na literatura. Além disso, entender essas combinações de 
sucesso é relevante para que as startups consigam garantir a continuidade do negócio.  
Resultados: Os achados permitem a conclusão de que existem práticas de controle gerencial quase 
sempre (clientes, estratégia e orçamento) ou sempre (qualidade e custos) necessárias para alto 
desempenho da inovação, além de que, quatro configurações causais podem levar as startups a um alto 
desempenho da inovação.  
Contribuições teóricas/metodológicas/práticas: Aponta-se as práticas de controle gerencial distintivas 
para promoção de desempenho da inovação, o que promove contribuições para a literatura em startups, 
além de insights relevantes aos envolvidos com tais organizações. 

Palavras-chave: Controle gerencial; práticas de controle gerencial; desempenho da inovação; startups. 

Management control practices and innovation performance in startups: 
an fsQCA approach 

ABSTRACT 

Objective: The study aims to analyze which management control practices can promote the high 
performance of startup innovation.  
Method: The investigation includes eight management control practices: customers, strategy, 
information system, quality, employees, risks, budget and costs. Data were collected through a survey 
in Brazilian startups. The sample resulted in 101 startups, and the data were analyzed via fuzzy-set 
qualitative comparative analysis (fsQCA).  
Originality/Relevance: Evidence on management control practices that lead to high innovation 
performance is incipient in the literature. Furthermore, understanding these combinations of success is 
relevant for startups to be able to ensure business continuity.  
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Results: The findings allow the conclusion that there are management control practices almost always 
(customers, strategy and budget) or always (quality and costs) necessary for high innovation 
performance, in addition to the fact that four causal configurations can lead startups to a high 
performance of innovation.  
Theoretical/methodological/practical contributions: Distinctive management control practices are 
pointed out to promote innovation performance, which promote contributions to the literature on 
startups, as well as relevant insights to those involved with such organizations. 

Keywords: Management control; management control practices; innovation performance; startups. 

1 INTRODUÇÃO 

Startups são instituições que criam produtos ou serviços sob um alto nível de incerteza 
(Ries, 2011). Elas enfrentam um trade-off: precisam de flexibilidade para serem criativas e 
inovadoras, mas, ao mesmo tempo, também precisam de controles gerenciais para assegurar a 
continuidade do negócio (Carraro, Meneses & Brito, 2019; Frare & Beuren, 2021). Segundo Nobel 
(2011), sessenta por cento das startups não sobrevivem nos primeiros cinco anos e setenta e cinco 
por cento das startups financiadas por capital de risco fracassam. Entre os problemas mais comuns 
que ameaçam a sobrevivência dessas empresas está a ausência de ferramentas e procedimentos de 
gestão (Magdaleno, Engiel, Tavares, Pisa & Araujo, 2017). Isso significa que são necessárias práticas 
de controle gerencial que forneçam informações confiáveis, fidedignas e oportunas para auxiliar no 
processo decisório (Santos, Dorow & Beuren, 2016). 

As práticas de controle gerencial viabilizam meios para induzir os indivíduos a se comportarem de 
maneira consistente com os objetivos e estratégias da organização. Assim, empregar práticas controle 
gerencial se torna uma prioridade para as empresas que desejam superar os desafios levantados pelas 
incertezas dos negócios (Carraro et al., 2019). Pesquisas como as de Cardinal (2001), Bisbe e Otley 
(2004), Bisbe e Malagueño (2009) e Davila, Foster e Li (2009) vêm demonstrando que controles gerenciais 
proporcionam informações precisas e em curto espaço de tempo, além de contribuírem para melhorar a 
forma como as organizações lidam com as incertezas. Além disso, as práticas de controle gerencial 
surgem como uma importante ferramenta para a gestão das startups, uma vez que sistemas de controle 
gerencial com maiores graus de sofisticação são mais caros e demandam maior tempo para sua 
operacionalização (Sandelin, 2008; Carraro et al., 2019). 

Por meio da fuzzy-set qualitative comparative analysis (fsQCA), Carraro et al. (2019) observaram 
combinações de práticas de controle gerencial em startups, evidenciando que os controles relacionados a 
clientes, estratégia, sistemas de informação (SI), desempenho, riscos e orçamentos estão interconectados 
e são fundamentais para alcançar alto desempenho do lucro líquido. Essa perspectiva de controles 
gerenciais inter-relacionados e complementares condiz com a literatura pregressa (Bedford, Malmi & 
Sandelin, 2016). Contudo, em relação a startups, o uso de controles gerenciais ainda é uma prática pouco 
institucionalizada (Santos, Beuren & Conte, 2017). São poucos os estudos de controles gerenciais em 
startups (ex.: Davila & Foster, 2007, 2009; Davila, Foster & Jia, 2010, 2014), e relativamente menores as 
evidências sobre combinações de controles gerenciais a partir da fsQCA (ex.: Samagaio, Crespo & 
Rodrigues, 2018; Carraro et al., 2019; Crespo, Rodrigues, Samagaio & Silva, 2019). Além disso, o 
entendimento das combinações de práticas que podem levar especificamente ao alto desempenho da 
inovação é incipiente na literatura. Tendo em vista o exposto, tem-se o objetivo de analisar as 
combinações de práticas de controles gerenciais que levam as startups brasileiras a um alto 
desempenho da inovação. Para tanto, o estudo emprega uma abordagem fsQCA. 

A justificativa para estudar a combinação de práticas de controle gerencial nas startups 
ocorre pela necessidade de um conjunto de meios que lhes permitam alcançar um desempenho da 
inovação satisfatório. Verificar as práticas de controle das startups pode ser importante para o 
planejamento estratégico e desenvolvimento contínuo dessas empresas, que, de início, se encontram 
em uma posição mais vulnerável (Santos et al., 2017). Atualmente, não existem muitas dúvidas sobre 
a importância do controle gerencial para melhores desempenhos (Cruz et al., 2020) e para que a 
inovação seja bem-sucedida (Moll, 2015). Aliás, tem-se como um instrumento necessário para fazer 
uma organização funcionar (Kärreman & Alvesson, 2004).  
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O estudo contribui com a literatura adicionando evidências aos achados de Carraro et al. 
(2019), ao considerar uma amostra de startups brasileiras, em contraponto às portuguesas, além de 
não serem startups exclusivamente vinculadas a parques tecnológicos. Isso é relevante pois são dois 
países que possuem certas diferenças em relação à cultura e orientação empreendedora das 
organizações. Por exemplo, Silva, Gomes e Correia (2009) constataram que empresas brasileiras 
podem apresentar maior propensão para o risco e competitividade agressiva do que as empresas 
portuguesas. Contribui ainda com Carraro et al. (2019) ao considerar o desempenho da inovação, em 
contraponto ao desempenho do lucro líquido. Isso é relevante, pois as startups são organizações que 
em sua essência buscam produzir inovação (Frare & Beuren, 2021). Também contribui com a 
literatura de práticas de controle gerencial, ao evidenciar que diferentes combinações de práticas 
podem ser adotadas pela gestão para responder às demandas funcionais (Sandelin, 2008), em 
especial nos contextos de inovação (Henri & Wouters, 2020). Além disso, novas perspectivas podem 
ser úteis para fundadores e gestores de startups e para tomadores de decisão. Demonstra-se a 
necessidade ou suficiência de utilizar determinada prática de controle gerencial, quando o assunto é 
desempenho da inovação. Logo, a investigação fornece evidências de quais combinações de práticas 
podem contribuir para o sucesso, no que corresponde ao desempenho da inovação. 

Este estudo é apresentado em cinco seções. Após a introdução, a seção dois apresenta uma 
revisão de literatura sobre startups e as práticas de controle gerencial, na seção três é apresentada a 
metodologia e constructo da pesquisa, a seção quatro traz a apresentação dos dados e discussão 
dos resultados bem como respectivas análises, na seção cinco apresenta-se as considerações finais, 
que contemplam as conclusões do estudo e recomendações para novas pesquisas. 

2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

2.1 Startups 

Considerada como um modelo inovador de negócio, as startups se caracterizam por 
apresentarem flexibilidade organizacional, a fim de alcançarem o equilíbrio entre os custos e os 
resultados financeiros, elementos fundamentais para o sucesso do empreendimento (Telles & Mattos, 
2013).  Outra característica deste modelo de negócio, está na busca de atingir ganho de escala em 
um curto espaço de tempo, a partir do desenvolvimento de produtos que utilizam de forma intensiva a 
tecnologia da informação e da comunicação (Abstartups, 2018). 

Para Ries (2011) as startups, haja vista sua natureza inovadora, estão inseridas em um ambiente 
de incerteza, pois surgem com objetivo de criar um modelo de negócio ainda não apresentado ao 
mercado, seja por meio de descobertas originais ou uma nova aplicação para uma tecnologia existente. 
Diferente de outras empresas em que o ciclo de vida se apresenta nos níveis de nascimento, crescimento, 
maturidade, declínio e rejuvenescimento (Dickinson, 2013), o ciclo de vida das startups se divide em quatro 
tipos: Ideação (projeto de criação da empresa), Operação, Tração (reinvestimento com recursos próprios) 
e Scaleup (quando apresenta-se estabelecida no mercado) (Abstartup, 2018).   

Estudo realizado em 2018 aponta que nos primeiros anos mais de cinquenta por cento das 
startups encerram suas atividades, o que demonstra que empreendimentos  dessa natureza  são um 
investimento complexo e de relativo risco (Sebrae, 2021). Outro fator fundamental para a sobrevida 
das startups é a captação de recursos financeiros. Esta restrição ocorre, entre outros motivos, pela 
inexperiência dos gestores e do estágio de “nascimento” do empreendimento, o que dificulta a 
tomada de decisão por parte dos investidores externos, haja vista a limitação de informações de 
desempenho (Davila et al., 2014). Para Braga e Gonzaga (2020) a assimetria informacional é 
apontada como um dos principais motivos para o uso de sistemas de controle, que são positivamente 
associados com capital de risco em startups. 

Ademais, para Carraro et al. (2019), fundadores e investidores de startups não dão a devida 
atenção em elaborar um bom plano de negócio, que dê sustentação ao projeto, bem como, a adoção 
de ferramentas de controle que ajudem a superar os desafios levantados pelas incertezas dos 
negócios. Sarquis, Pizzinatto, Sehnem, Pizzinatto e Duarte (2017) identificaram alguns facilitadores e 
dificultadores que podem influenciar o desempenho de startups, primeiramente no ambiente interno 
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como a necessidade de mão de obra especializada, cooperação entre áreas funcionais,  
conhecimento de mercado, deficiências no processo de inovação, método de avaliação/desempenho 
das inovações e do conhecimento sobre gestão de projetos. Em relação ao ambiente externo, a 
necessidade de financiamento, formação de redes de parceria com universidade / instituições de 
pesquisa, e a rápida evolução tecnológica no mercado (Sarquis et al., 2017).  

Sendo assim, as startups necessitam de ferramentas de gestão que atendam seus objetivos 
e sua estratégia visando sua sustentabilidade (Bedford & Malmi, 2015), considerando um ambiente de 
múltiplos cenários, volatilidade e acelerado ritmo de mudança (Ries, 2011).  

2.2 Práticas de controle gerencial e desempenho da inovação 

O controle gerencial consiste nos processos em que os gestores se baseiam e utilizam para 
conseguir alcançar os objetivos organizacionais, por meio da aplicação eficaz e eficiente dos recursos 
(Anthony, 1965). Para tanto, existem diversas práticas de controle gerencial, por exemplo, voltadas 
para o acompanhamento da estratégia, sistemas de informação e análise de custos (Carraro et al., 
2019). Cabe salientar que a literatura ainda aborda outros elementos relacionados ao controle 
gerencial, como os sistemas de controle gerencial, a exemplo de planejamento estratégico, medição 
de desempenho, avaliação e recompena (Anthony & Govindarajan, 1998). 

Embora a literatura de controle gerencial (e práticas ou sistemas de controle gerencial) date 
pelo menos 40 anos (Otley & Berry, 1980; Simons, 1995; Abernethy & Chua, 1996; Alvesson & 
Kärreman, 2004; Malmi & Brown, 2008; Sandelin, 2008), o estudo de controle gerencial em startups 
ainda é incipiente se comparado com outras empresas (Davila & Foster, 2009; Länsiluoto, Varamäki, 
Laitinen, Viljamaa & Tall, 2015; Fernandes, 2018). Uma das explicações seria a baixa adoção de 
controles gerenciais em startups devido a serem na sua maioria de pequeno porte e relativamente 
jovens (Fernandes, 2018), além do custo elevado e do tempo necessários para implementação 
desses controles (Sandelin, 2008). Entretanto, Carraro et al., (2019) apontam que cada empresa pode 
adaptar seus mecanismos de controle formais e informais, às suas necessidades, tamanho e 
recursos. Mengel e Wouters (2015) destacam que mesmo de forma ainda incipiente as startups 
utilizam práticas de controle gerencial, e o uso tem influência positiva na viabilidade desses 
empreendimentos (Davila & Foster, 2007; Samagaio et al., 2018; Santos et al., 2017). 

Braga e Gonzaga (2020) asseveram que a falta de informações em tempo hábil contribui para o 
desempenho insuficiente de empresas iniciantes. Por outro lado, o uso de práticas de controle possibilita a 
geração de informações financeiras e não financeiras, de forma tempestiva, que auxiliam à tomada de 
decisões (Davila, Foster & Jia, 2010). Ademais, por meio da coleta de informações, são criados 
indicadores de desempenho que permitem avaliar a situação da empresa e verificar se os objetivos estão 
sendo alcançados (Wang & Ahmed, 2010). Contudo, Davila, Foster e Jia (2010) apontam que as startups 
apresentam mais problemas pela falta do que pelo excesso de práticas gerenciais.   

Santos et al. (2017) evidenciam que inicialmente as startups estão mais focadas no 
desenvolvimento de seu produto/serviço e somente, a posteriori, se preocupam com a operacionalização e 
formalização de controles gerenciais.  Todavia, Bisbe e Otley (2004) assinalam que a formalização das 
práticas de controle gerencial pode colaborar nos processos organizacionais e de gestão de inovação, bem 
como podem ser considerados uma vantagem competitiva (Barney, 1991). Davila et al. (2010) estudaram 
78 startups de crescimento rápido e concluíram que a adoção dos controles gerenciais é adaptada de 
acordo com o conhecimento dos gestores e as contingências que vão surgindo. 

Carraro et al. (2019) apontam que a combinação de diferentes práticas de controle gerencial 
contribui para o alto desempenho do lucro líquido, e consequentemente, o sucesso do negócio. Em tal 
estudo foi examinado as combinações de práticas de controle gerencial em startups, considerando oito 
práticas em evidência na literatura afim, as quais são relevantes para empresas em estágios iniciais do 
ciclo de vida organizacional: clientes (Sandino, 2007; Sandelin, 2008; Magdaleno et al., 2017), estratégia 
(Anthony & Govindarajan, 1998; Alvesson & Kärreman, 2004; Sandino, 2007), SI (Alvesson & Kärreman, 
2004; Sandelin, 2008; Magdaleno et al., 2017), qualidade (Alvesson & Kärreman, 2004; Sandino, 2007; 
Sandelin, 2008), colaboradores (Abernethy & Brownell, 1997; Sandino, 2007; Sandelin, 2008), riscos 
(Alvesson & Kärreman, 2004; Sandelin, 2008; Magdaleno et al., 2017), orçamento (Anthony & 
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Govindarajan, 1998; Sandino, 2007; Sandelin 2008), custos (Anthony & Govindarajan, 1998; Sandino, 
2007; Sandelin 2008) e desempenho (Abernethy & Brownell, 1997; Alvesson & Kärreman, 2004; Anthony 
& Govindarajan, 1998). 

Em relação aos clientes, o foco está em controlar a gestão de relacionamento com atuais e 
futuros clientes, e incluem práticas como pesquisa de satisfação, estudos sobre lealdade (Magdaleno 
et al., 2017; Sandelin, 2008). A categoria relacionada à Estratégia inclui a definição da missão, visão 
e objetivo dos modelos de negócios ou planejamento, contemplando práticas que buscam alcançar os 
objetivos estratégicos (Ferreira & Otley, 2009; Magdaleno et al., 2017).   

A categoria SI busca verificar como a empresa se organiza na gestão das informações, tanto 
internas quanto externas (Magdaleno et al., 2017; Sandelin, 2008). A categoria Qualidade se refere a 
práticas de medidas de produtividade, bem como, o próprio sistema de qualidade (Magdaleno et al., 2017; 
Sandelin, 2008). As práticas relacionadas aos colaboradores se dedicam a alinhar os objetivos 
organizacionais com aqueles que trabalham na empresa e incluem ferramentas como avaliação de 
desempenho e participação nos lucros (Davila & Foster, 2005; Magdaleno et al., 2017; Sandelin, 2008).  

As práticas relacionadas à mitigação dos riscos busca identificar e avaliar o grau do impacto e 
qual a probabilidade da ocorrência de anormalidades operacionais e comportamentais, visando evitar a 
ocorrência de desperdícios.  Exemplos nesta categoria são auditorias internas, códigos de conduta de 
negócios e práticas de controle operacional interno (Davila & Foster, 2005; Magdaleno et al., 2017; 
Sandelin, 2008).  

A categoria orçamento se refere a controles relacionados ao fluxo de caixa, orçamento 
operacional e financiamento (Davila & Foster, 2007; Magdaleno et al., 2017; Manyaeva, Piskunov & 
Fomin, 2016). Na categoria de Custos estão incluídas práticas como análise de ponto de equilíbrio e o 
custo para a formação do preço de venda (Atkinson, Piketty & Saez, 2011; Davila & Foster, 2005; 
Manyaeva et al., 2016; Sandelin, 2008). Quanto ao Desempenho, esta categoria visa monitorar e 
acompanhar o cumprimento das metas através de indicadores financeiros e não financeiros, refletindo 
na eficiência organizacional (Wang & Ahmed, 2010).  

Estudos têm indicado a relação entre a escolha e adoção de práticas de controle gerencial e 
o desempenho de startups. Langfield-Smith (2007) informam que a ocorrência de oscilação no 
desempenho pode influenciar no tipo e intensidade das práticas. Por outro lado, Otley (2016) 
descreve que o fraco desempenho financeiro pode levar a adoção de práticas de controle gerencial 
para superar este problema, contudo assevera que o uso de controles gerenciais e impacto no 
desempenho têm relação limitada.  

Em relação ao desempenho da inovação, estudos relacionam de forma restritiva a adoção de 
práticas de controle gerencial e o espírito empreendedor, pois consideram que a rigidez e o controle 
burocrático impediam a inovação (Davila et al., 2015; Chenhall, 2007). Contudo, as organizações buscam 
alternativas e estratégias que se baseiam na geração de conhecimento que por conseguinte, levam a 
inovação. O empreendedorismo, a inovação e a aprendizagem são considerados indicadores primários de 
orientação de mercado, e têm efeito positivo sobre os indicadores de desempenho e posições de 
vantagem competitiva (Lopes, Beuren & Gomes, 2019). Ainda segundo esses autores, foi possível verificar 
a influência do uso do sistema de controle gerencial (SCG) no desempenho da inovação. 

Alguns estudos apontam o número de novos produtos lançados pelo departamento de Pesquisa 
& Desenvolvimento (P&D) como um indicador de inovação (Müller-Stewens, 2020), outros estudos 
apontam que na busca de inovação como vantagem competitiva, organizações têm implementado 
mudanças nos processos de fabricação e em funções administrativas (Chenhall & Lanfield-Smith, 1998). 
Desta forma, a contribuição do controle gerencial para a inovação, pode ser encontrada nas próprias 
práticas de controle adotadas pelas empresas. Estudos têm demonstrado que é possível relacionar 
controles gerenciais com outputs de inovação (Klein & Soutes, 2020, Valentim et al. 2018; Bedford & 
Malmi, 2015; Beuren & Oro, 2014). Diante da revisão da literatura desenvolvida, assume-se que: 

Proposição: Combinações de práticas de controle gerencial contribuem para um alto 
desempenho da inovação em startups. 
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3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

3.1 População e amostra 

A população da pesquisa corresponde estritamente a startups, listadas na Startupbase 
(dataset oficial do ecossistema de startups do Brasil). Tal base é mantida pela Associação Brasileira 
de Startups (Abstartups). Optou-se por considerar apenas startups do Rio Grande do Sul (942), 
Paraná (667) e Santa Catarina (634), totalizando uma população de 2.243 startups. A justificativa 
para a delimitação da região sul consiste em função desta região do Brasil ser pouco estudada 
isoladamente, embora seja a segunda maior em número de startups. Entretanto, reconhece-se que a 
amostra é não probabilística. 

A coleta de dados ocorreu por meio de survey, operacionalizado em questionário eletrônico, 
na plataforma Google Forms

®
. Fez-se o envio do convite da pesquisa via LinkedIn

®
, para até três 

fundadores/ gestores por startup, com preferência de contato para cargos com níveis hierárquicos 
superiores, semelhante a Pazetto, Mannes e Beuren (2020). O período de coleta de dados se 
estendeu nos dois primeiros meses de 2021. A partir das delimitações mencionadas, a amostra 
resultou em 101 startups, dos mais variados segmentos, com predominância de startups de TI (11), 
EdTechs (10) e HealthTech (8). Somente 20 startups não possuem financiamento para o investimento 
planejado, enquanto 42 possuem financiamento de terceiros e 39 possuem financiamento próprio. Do 
total, 37 não tiveram nenhum vínculo institucional, enquanto 64 startups tiveram algum tipo de suporte 
institucional (aceleradoras, incubadoras ou parques). As startups estão em média a 3,5 anos no 
mercado, possuindo em média 17 funcionários. Pelo menos 75% dos respondentes são fundadores 
ou cofundadores, os demais sendo gestores. 

3.2 Variáveis da pesquisa 

O estudo contempla oito práticas de controle gerencial, com base em Carraro et al. (2019). Todas 
práticas são mensuradas com multi-itens e em escala do tipo Likert de utilização (1- “pouco utilizada” a 7- 
“muito utilizada”). São elas: clientes (4 itens); estratégia (4 itens); Sistema de Informação (3 itens); 
Qualidade (3 itens); Colaboradores (3 itens); Riscos (8 itens); Orçamento (5 itens); e Custos (3 itens). Por 
sua vez, o desempenho da inovação foi extraído de Lopes et al. (2019) e corresponde a 3 itens, 
mensurados por escala do tipo Likert de 7 pontos voltada para intensidade (1- “muito baixo” a 7- “muito 
alto”), se referindo a comparação da startup com as principais concorrentes, nos últimos 3 anos. As 
variáveis da pesquisa foram operacionalizadas na fsQCA conforme o descrito a seguir. 

3.3 Técnica de análise de dados 

Os dados são analisados por meio da fuzzy-set qualitative comparative analysis (fsQCA), no 
software fsQCA 3.0 (Ragin & Davey, 2017). Essa técnica permite a análise de interações holísticas 
entres os elementos configuracionais e assimétricos (Fiss, 2007), apontando condições necessárias e 
suficientes para determinado resultado (Ragin, 2008). Ademais, a técnica permite analisar 
combinações de elementos configuracionais que promovem o sucesso de determinada variável de 
interesse (Fiss, 2007). Conforme os propósitos do presente estudo, considera-se a busca por 
combinações causais entre as práticas de Controle Gerencial (clientes, estratégia, SI, qualidade, 
colaboradores, riscos, orçamento e custos) que podem levar a um alto desempenho da inovação das 
startups da amostra. 

A fsQCA foi originalmente planejada para ser utilizada em pequenos tamanhos de amostra, mas 
com o tempo também passou a ser utilizada em amostras médias e grandes (Kraus, Ribeiro-Soriano & 
Schüssler, 2018). Por exemplo, surveys com amostra de startups apresentam tamanhos de 45 casos 
(Carraro et al., 2019), 54 casos (Samagaio et al., 2018) e 102 casos (Crespo et al., 2019). Além disso, a 
fsQCA está em evidência nas pesquisas de gestão e negócios que envolvam contextos de 
empreendedorismo e inovação (Kraus et al., 2018; Frare, Horz, Barbosa & Cruz, 2021), assim como 
existem estudos pregressos que destacam a pertinência da aplicação da fsQCA especificamente em 
gestão de startups (Samagaio et al., 2018; Carraro et al., 2019; Crespo et al., 2019; Frare & Beuren, 2020). 
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4 ANÁLISE DOS DADOS 

4.1 Análise fsQCA 

Ao considerar que os dados foram coletados por meio de multi-itens e escala do tipo Likert de 7 
pontos, inicialmente calculou-se um índice para cada construto, com base na média dos itens 
correspondentes (Afonso, Silva, Gonçalves & Duarte, 2018). Posteriormente, a calibração exige a 
transformação dos dados para conjuntos fuzzy que permeiam valores entre 0 e 1, por meio da delimitação 
de três âncoras (full membership [95%], crossover point [50%] e full non-membership [5%]) (Ragin, 2008; 
Woodside, 2013), e para tanto, o estudo se baseia em três âncoras teóricas, que são respectivamente, os 
pontos 7, 4 e 1 (Galeazzo & Furlan, 2018; Hossain, Talukder, Khayer & Bao, 2020). Deste modo, a Tabela 
1 apresenta as âncoras teóricas para calibração dos dados, e a estatística descritiva dos dados calibrados. 

Tabela 1 
Calibração e estatística descritiva 
Elemento configuracional Calibração fuzzy-sets     

Fully- 
in 

Cross-
over 

Fully-out Média DP Mínimo Máximo 

Clientes 7 4 1 0,687 0,209 0,120 0,950 

Estratégia 7 4 1 0,708 0,234 0,080 0,950 
Sistemas de Informação 7 4 1 0,620 0,275 0,050 0,950 
Qualidade 7 4 1 0,794 0,190 0,210 0,950 

Colaboradores 7 4 1 0,577 0,299 0,050 0,950 
Riscos 7 4 1 0,463 0,270 0,060 0,950 
Orçamento 7 4 1 0,739 0,240 0,140 0,950 

Custos 7 4 1 0,814 0,183 0,120 0,950 
Desempenho da inovação 7 4 1 0,812 0,162 0,120 0,950 

Fonte: Elaborado pelos Autores  

Com os dados calibrados, faz-se primeiramente a análise das condições necessárias para o 
sucesso de determinado resultado (Ragin, 2008). A presença (ou ausência de uma condição) é 
necessária quando sua consistência é maior ou igual a 0,90, e quase sempre necessária quando a 
consistência for igual ou superior a 0,80 (Ragin, 2000). A Tabela 2 apresenta maiores informações 
sobre essa análise de necessidade das práticas de Controle Gerencial. 

Tabela 2 
Condições necessárias para alto desempenho da inovação 
Prática de Controle Gerencial Consistência Cobertura 

Clientes 0,806 0,952 

~ Clientes 0,367 0,954 
Estratégia 0,813 0,932 
~ Estratégia 0,339 0,945 

Sistemas de Informação 0,728 0,954 
~ Sistemas de Informação 0,422 0,902 
Qualidade 0,914 0,935 

~ Qualidade 0,235 0,927 
Colaboradores 0,671 0,945 
~ Colaboradores 0,483 0,928 

Riscos 0,554 0,973 
~ Riscos 0,610 0,922 
Orçamento 0,842 0,926 

~ Orçamento 0,300 0,932 
Custos 0,925 0,924 
~ Custos 0,210 0,915 

Nota: O til (~) antes da prática de controle gerencial indica sua ausência. 
Fonte: Elaborado pelos autores 

Para as startups atingirem um alto desempenho da inovação, percebe-se que algumas 
práticas de Controle Gerencial são necessárias (qualidade e custos) e outras são quase sempre 
necessárias (clientes, estratégia e orçamento). Para além das condições que potencialmente são 
quase sempre ou sempre necessárias, faz-se pertinente saber se por si só ou combinadas elas são 
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suficientes para atingir o alto desempenho (Ragin, 2008). Deste modo, aplica-se a construção de uma 
tabela verdade de 2^k linhas (k = n elementos configuracionais) (Ragin, 2008), no caso, a quantidade 
de práticas de Controle Gerencial que antecedem o desempenho da inovação. Seguindo 
recomendações de Ragin (2008), utiliza-se de um limite de consistência 0,80, para refinar a tabela 
verdade e evidenciar as soluções que promovem alto performance do output. Na Tabela 3, 
demonstra-se as quatro soluções obtidas com base nos parâmetros instrumentalizados. 

Tabela 3 
Soluções suficientes para alto desempenho da inovação 

Condições Solução 1 Solução 2 Solução 3 Solução 4 

Clientes ●  ● ○ 
Estratégia ●   ● 
Sistemas de Informação  ○ ● ○ 

Qualidade ● ● ●  
Colaboradores  ●  ○ 
Riscos  ○ ○ ○ 

Orçamento ● ● ● ● 
Custos ● ● ● ● 

Cobertura bruta 0,641 0,253 0,408 0,213 

Cobertura única 0,067 0,011 0,010 0,016 
Consistência 0,971 0,990 0,992 0,998 

Cobertura geral da solução 0,754    

Consistência geral da solução 0,962    

Nota 1: Círculos pretos “●” indicam a presença da prática de Controle Gerencial; círculos brancos “○” indicam a 
ausência da prática de controle gerencial; a não presença de círculos indica que tal prática de controle gerencial é 

indiferente para a solução. Nota 2: Soluções com cobertura única menor de 0,00 foram excluídas da tabela 
(Miquel-Romero, Frasquet & Molla-Desalços, 2020). 
Fonte: Elaborado pelos autores 

A Tabela 3 apresenta 4 soluções em que as startups combinam práticas de Controle 
Gerencial para alcançar um alto desempenho da inovação. Todas soluções e a solução geral 
denotam consistência adequada (≥ 0,80) (Ragin, 2008). Em linhas gerais, a cobertura representa a 
proporção de casos contemplados por determinada solução (Ragin, 2008). A cobertura geral da 
solução foi de 0,754, indicando que 75,4% das startups são contempladas por pelo menos alguma 
dessas quatro combinações de práticas de controle gerencial. A cobertura bruta indica a proporção de 
casos contemplados por tal solução, enquanto a cobertura exclusiva evidencia a proporção de casos 
exclusivamente contemplados pela solução (Ragin, 2008). Logo, percebe-se que a solução com 
maior representatividade de casos contemplados é a Solução 1, que abrange 64,1% (compartilhado 
com outras soluções) e 6,7% (exclusivamente) das startups que atingem alto desempenho da 
inovação. 

4.2 Discussão dos resultados 

Com base na análise de condições suficientes, quatro soluções apresentam potencial para 
promover alto desempenho da inovação nas startups da amostra. Isso leva ao suporte da proposição do 
estudo, de que combinações de práticas de controle gerencial contribuem para um alto desempenho da 
inovação em startups. A primeira solução (S1) é a seguinte: 

S1 = clientes * estratégia * qualidade * orçamento * custos 

Essa solução aponta a primeira configuração entre as condições causais para que ocorra alto 
desempenho da inovação, em que há presença de: clientes, estratégia, qualidade, orçamento e custos. 
Quanto a SI, colaboradores e riscos existe indiferença. Essa primeira configuração apresenta a maior 
representatividade com 64,1% de cobertura bruta, o que demonstra que a maior parcela das startups que 
alcançam alto desempenho percorrem essa combinação de práticas de controle gerencial. 

Essa solução revela a combinação de práticas voltadas para o relacionamento, satisfação e 
lealdade de clientes (Magdaleno et al., 2017; Sandelin, 2008), definição e disseminação de estratégias 
(Ferreira & Otley, 2009; Magdaleno et al., 2017), produtividade e sistemas de qualidade (Sandelin, 2008; 
Magdaleno et al., 2017), controle do fluxo de caixa e orçamento (Davila & Foster, 2007; Manyaeva et al., 
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2016; Magdaleno et al., 2017) e práticas como análise de ponto de equilíbrio e o custo para a formação do 
preço de venda (Davila & Foster, 2005; Sandelin, 2008; Atkinson et al., 2011; Manyaeva et al., 2016). Em 
linhas gerais, essa é a solução que maior parte da amostra se baseia para conseguir alcançar altos níveis 
de desempenho da inovação. A segunda solução é exibida na sequência: 

S2 =  ~ SI * qualidade * colaboradores * ~ riscos * orçamento * custos 

A solução 2 aponta como configuração para que ocorra alto desempenho da inovação a 
presença das práticas: qualidade, colaboradores, orçamento e custos; a ausência de SI e riscos; 
além da indiferença de clientes e estratégia. Essa soluções sugere que o alto desempenho da 
inovação pode ser alcançado pela gestão e controle dos colaboradores (Davila & Foster, 2005; 
Magdaleno et al., 2017; Sandelin, 2008), controles de fluxo de caixa e projeções orçamentárias 
(Davila & Foster, 2007; Manyaeva et al., 2016; Magdaleno et al., 2017) e análises de custos 
(Atkinson et al., 2011; Manyaeva et al., 2016), em cenários de ausência de gestão sistematizada 
de informações (Magdaleno et al., 2017; Sandelin, 2008) e ausência de gerenciamento e 
monitoramento de riscos (Davila & Foster, 2005; Magdaleno et al., 2017; Sandelin, 2008). A 
terceira solução é a seguinte: 

S3 = clientes * SI * qualidade * ~ riscos * orçamento * custos 

A configuração da solução 3 apresenta a suficiência da presença de práticas de clientes, SI, 
qualidade, orçamento e custos; ausência da prática de riscos e indiferença da estratégia e 
colaboradores. Essa solução indica que mesmo sem auditorias internas, códigos de conduta de 
negócios e práticas de controle operacional interno (Davila & Foster, 2005; Magdaleno et al., 2017; 
Sandelin, 2008), as startups conseguem alcançar alto desempenho de inovação a partir de práticas 
voltadas para clientes, SI, qualidade, orçamento e custos. Por fim, a última solução apresenta-se da 
seguinte maneira: 

S4 = ~ clientes * estratégia * ~ SI * ~ colaboradores * ~ riscos * orçamento * custos 

Na configuração da última solução, apresenta-se como combinação para que ocorra alto 

desempenho da inovação a presença das práticas: estratégia, orçamento e custos; ausência de 

práticas de clientes, SI, colaboradores e riscos; além da indiferença de práticas voltadas à qualidade. 

Essa solução revela que para uma menor parcela da amostra, apesar da ausência de práticas 

direcionadas para clientes, SI, colaboradores e riscos, a presença de controles estratégicos, 

orçamentários e de custos são capazes de levar essas startups a alcançarem altos níveis de 

desempenho da inovação. Isso é coerente com a ideia de equifinalidade, isto é, diversas práticas de 

controle gerencial que podem levar ao mesmo resultado (Carraro et al., 2019). 

Destaca-se a presença de práticas de controle de orçamento e custos em todas as soluções. 

Isso indica a pertinência da gestão fazer uso do controle de investimento em ativos, elaboração e 

controle de orçamentos de capital, fluxo de caixa e planejamento de pagamentos (prática de 

orçamento) e análise de ponto de equilíbrio – volume/lucro/custo, análise de custos e despesas e 

determinação de custos de produtos e serviços (Carraro et al., 2019). Essas duas práticas de controle 

gerencial (orçamento e custos) estão devidamente alinhadas e potencialmente levam as startups ao 

alcance de alto desempenho da inovação. 

Em linhas gerais, os achados sugerem que não existe uma única solução para que as 
startups alcancem alto desempenho da inovação, e sim, quatro combinações de práticas de 
controle gerencial que são igualmente eficazes. Isso é particularmente verdade para essas 
organizações, que atuam em cenários de alta incerteza ambiental (Ries, 2011), e dependem de 
diferentes fatores externos, como cooperação entre áreas funcionais e conhecimento de 
mercado (Sarquis et al., 2017). Nesta linha, a adoção de diferentes práticas de controle gerencial 
ocorre de acordo com as contingências internas e externas das organizações (Davila et al., 
2010). 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

5.1 Conclusões 

Este artigo teve como objetivo analisar as práticas de controles gerenciais que podem 
promover alto desempenho da inovação de startups, que contemplam os estados da região sul do 
Brasil (Paraná, Santa Catarina e Rio Grande do Sul). Para tanto, a coleta de dados ocorreu por meio 
de survey, operacionalizado em questionário eletrônico e obteve-se uma amostra de 101 startups. Os 
dados foram analisados por meio da técnica fsQCA. 

Os achados do estudo permitem a conclusão de que existem práticas de controle gerencial 
que são quase sempre (clientes, estratégia e orçamento) ou sempre (qualidade e custos) necessárias 
para alto desempenho da inovação, além de que quatro configurações causais entre as oito práticas 
de controle gerencial investigadas podem levar as startups a um alto desempenho da inovação. 
Ademais, em todas as soluções causais para alto desempenho da inovação, as práticas de controles 
gerenciais voltadas a orçamento e custos estão presentes. Assim, conclui-se pela contribuição das 
práticas de controle gerencial em prol do alto desempenho da inovação de startups. 

5.2 Implicações teóricas 

Implicações para a literatura podem ser suportadas pelos achados da pesquisa. Primeiramente, o 
estudo contribui com Carraro et al. (2019), ao considerar uma amostra de startups brasileiras, em 
contraponto às portuguesas, além de não serem startups exclusivamente vinculadas a parques 
tecnológicos. Contribui ainda com Carraro et al. (2019) ao considerar o desempenho da inovação, em 
contraponto ao desempenho do lucro líquido. Este fato é relevante, pois adiciona evidências à 
compreensão de como as práticas de controle gerencial podem ser proativas e pertinentes para lidar com 
ambientes de inovação de startups, avançando a perspectiva de sistema de controle gerencial e 
desempenho da inovação em empresas brasileiras com perfil inovador (Lopes et al., 2019). Além disso, 
corrobora estudos que evidenciam a relevância de compreender interações holísticas de configurações 
causais no contexto gerencial de startups (Samagaio et al., 2018; Carraro et al., 2019; Crespo et al., 2019; 
Frare & Beuren, 2020, 2021). 

O estudo também contribui com a literatura de práticas de controle gerencial, especialmente 
ao realçar combinações que são relevantes para responder às demandas funcionais das 
organizações (Sandelin, 2008). Em especial, são apontadas combinações de práticas de controle 
gerencial que podem promover altos níveis de resultados inovadores, o que é essencial para 
organizações que tem por essência a inovação (Henri & Wouters, 2020). Portanto, as contribuições 
teóricas do estudo permeiam principalmente na literatura de práticas de controle gerencial, startups e 
inovação. 

5.3 Implicações práticas 

Implicações para a prática gerencial também são oportunizadas pelos achados do estudo. 
Novas perspectivas podem ser úteis para fundadores/ gestores de startups e para tomadores de 
decisão. Primeiramente, demonstra-se a necessidade ou quase necessidade de utilizar determinada 
prática de controle gerencial, quando o assunto é desempenho da inovação. São apresentadas 
quatro configurações causais entre as práticas de controle gerencial, em que as startups em questão 
se apoiam para atingir alto desempenho da inovação. Logo, fundadores/ gestores podem 
compreender quais combinações de práticas potencialmente podem contribuir para o sucesso, no que 
corresponde ao desempenho da inovação. Deste modo, são oferecidos subsídios para os gestores 
direcionarem seus esforços. Ademais, releva-se o papel crucial de algumas práticas, especialmente 
voltadas a orçamento e custos, as quais são as únicas presentes em todas ad soluções utilizadas 
pela amostra para alto desempenho da inovação. 

Gerenciar e manter startups no mercado é um desafio cotidiano, que engloba todos os 
stakeholders dessas organizações. Fundadores, cofundadores e gestores podem se balizar nas 
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informações sobre configurações que são relevantes para promover o alto desempenho da inovação, 
isto é, fazer com que a startup consiga cumprir em essência a inovação que tanto almejam. Além 
disso, a comunidade externa também pode estar interessada nos meios que startups conseguem 
alcançar altos níveis de inovação, pois pode ser um relevante critério na escolha de investimento de 
capital de risco. Por fim, compreender e auxiliar as startups sobre como inovar em altos níveis é 
relevante para a sociedade, pois essas inovações possivelmente podem ter impactos para a 
sociedade como um todo. 

5.4 Limitações e sugestões 

Algumas limitações decorrem da investigação. O estudo fornece um panorama do 
comportamento das startups brasileiras em termos de práticas de controle gerencial e 
desempenho da inovação, porém, é necessário considerar a delimitação da amostra, que 
compreende a região sul do país. Dessa forma, novos estudos podem buscar ampliação do 
universo estudado, visando atender novas regiões ou até mesmo em âmbito nacional. Um rol de 
oito práticas de controle gerencial foi selecionado, com base na literatura pregressa. Contudo, 
podem ser consideradas novas práticas. Ademais, para além do desempenho da inovação, 
outras tipologias de desempenho ou até mesmo de inovação poderiam ser utilizadas. Por último, 
futuras pesquisas poderiam considerar a aplicação da pesquisa segregando a amostra entre 
startups vinculadas a alguma instituição, como aceleradoras, incubadoras ou parques, visto o 
potencial de capacitação gerencial, inovação e de sobrevivência proporcionado por essas. 
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