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RESUMO
O objetivo deste artigo foi investigar a influência das configurações organizacionais no desempenho de startups. Como lacuna 
do artigo, analisar fatores simultaneamente, considerando-se a possibilidade de equifinalidade no tocante ao entendimento 
sobre o desempenho de startups. Realizou-se um levantamento com 112 startups sul-brasileiras. Para composição das 
configurações, foi utilizada a técnica de análise de cluster. Foram usados os testes de qui-quadrado e análise de covariância 
(ANCOVA) para identificar o efeito das configurações organizacionais no desempenho das startups. Os resultados reforçaram 
os pressupostos da abordagem de configurações, evidenciando a relação de interdependência de imperativos na explicação 
do desempenho organizacional. As principais características distintivas das três configurações de startups encontradas foram: 
porte; característica da informação do sistema de controle gerencial (SCG); orientação empreendedora (OE); estratégia de 
liderança de custos (ELC); aceleração; e fonte de investimento empreendedora (FIE). Os resultados mostraram que diferenças 
na característica da informação do SCG e no nível de OE representam um desvio da configuração ideal e se relacionam 
com a queda de desempenho. O trabalho expande o conhecimento sobre os imperativos investigados para o contexto das 
startups e sobre como esses interagem para compor as configurações. Os resultados se mostraram relevantes na explicação 
do desempenho, corroborando a ideia da equifinalidade, na qual duas configurações distintas apresentaram desempenhos 
semelhantes. Ao analisar as configurações que apresentaram melhor desempenho, os gestores podem avaliar em qual 
configuração se encontram de forma a orientar ações para melhorar a taxa de sucesso das startups. 
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1. INTRODUÇÃO

O ambiente das startups é caracterizado pelo alto grau 
de dinamismo, flexibilidade e incerteza e requer modelos 
de negócios inovadores e escaláveis que vão além do 
que é comumente realizado por empresas tradicionais, 
governos, comunidades e organizações da sociedade civil 
(Bhimani, 2018; Magaldi & Salibi, 2018). Apesar de muitas 
surgirem com boas ideias e de sua importância para o 
desenvolvimento econômico (Halabí & Lussier, 2014; 
Paoloni & Dumay, 2015), as startups apresentam altas 
taxas de mortalidade nos primeiros anos de existência 
(Arruda et al., 2015; Startup Genome, 2011). 

Muitos elementos interconectados podem explicar a 
diferença de desempenho entre as startups (Mintzberg et 
al., 2000), como aspectos dos indivíduos, das organizações 
e do ambiente que se ajustam e se reforçam, criando 
conjuntos ótimos de características que geram níveis mais 
altos de desempenho (Flaherty et al., 2014). Esse processo 
de interação e interdependência entre os aspectos de uma 
organização caracteriza a abordagem configuracional 
(Miller & Friesen, 1984b; Miller, 1986b, 1987).

A abordagem configuracional promove a visão 
das organizações como agrupamentos de estruturas e 
práticas interconectadas (Fiss, 2007) em que a eficácia 
é atribuída à consistência interna entre os padrões 
relevantes de contexto, estrutura e fatores estratégicos 
(Ketchen et al., 1993). O cerne da competência distintiva 
e da vantagem competitiva não está apenas na posse 
de recursos ou habilidades organizacionais específicas, 
mas na estruturação dos mecanismos integrativos que 
asseguram a complementaridade entre os vários aspectos 
de uma empresa (Miller, 1986b). 

Samagaio et al. (2018) e Crespo et al. (2019) usaram 
essa abordagem para analisar características das startups e 
sua relação com a adoção do sistema de controle gerencial. 
Na literatura de startups, diversos fatores foram usados 
para explicar o desempenho organizacional (Cacciolatti 
et al., 2020; Cassar, 2014; Crespo et al., 2019; Davila & 
Foster, 2005, 2007; Konno, 2015; Lewrick et al., 2011; 
Miranda et al., 2016; Plummer et al., 2016; Shirokova et 
al., 2016), mas esses estudos utilizam modelos que testam, 
de forma reducionista, a associação de algumas variáveis 
com o desempenho. Um dos principais pontos fracos dos 
estudos sobre sistemas de controle é o exame de uma ou 
duas variáveis isoladamente (Flaherty et al., 2014).

Somado a isso, tem-se que o conceito de equifinalidade 
é um fator importante para caracterizar a abordagem de 
configurações (Fiss, 2007). A premissa da equifinalidade 

é a de que duas ou mais configurações organizacionais 
podem ser igualmente eficazes para alcançar diferentes 
níveis de desempenho (Gresov & Drazin, 1994; Miller, 
1987).

Pelo exposto, verifica-se que a abordagem de 
configurações pode ajudar a entender, de forma holística, 
usando vários fatores ao mesmo tempo, seu impacto 
no desempenho, mesmo que sejam considerados 
níveis distintos de desempenho. Por isso, entende-se 
que analisar fatores simultaneamente, considerando-
se a possibilidade de equifinalidade, é uma lacuna no 
tocante ao entendimento sobre o desempenho de startups. 
Nesse contexto, o objetivo foi investigar a influência das 
configurações organizacionais no desempenho de startups. 

Conforme estudos que examinaram o desempenho de 
startups e pequenos empreendimentos (Crespo et al., 2019; 
Damke et al., 2018; Davila & Foster, 2005, 2007; Hyytinen 
et al., 2015; Maciel et al., 2008; Miranda et al., 2016; 
Wiklund & Shepherd, 2005), os imperativos investigados 
foram: característica da informação do sistema de 
controle gerencial (SCG); estratégia de diferenciação 
(ED); estratégia de liderança de custos (ELC); orientação 
empreendedora (OE); fonte de investimento tradicional 
(FIT); fonte de investimento empreendedor (FIE); 
processo de aceleração; idade; e porte. 

Os resultados da investigação oferecem três principais 
contribuições teóricas. Primeiro, esta pesquisa avança 
ao analisar elementos em conjunto no contexto das 
startups e na interação entre esses para constituição das 
configurações, evidenciando as principais características 
distintivas de cada configuração. Foram encontradas 
três configurações em que as principais características 
distintivas foram porte, SCG, OE, ELC, aceleração e FIE. 

Segundo, os resultados reforçaram o conceito de 
equifinalidade ao evidenciar níveis semelhantes de 
desempenho entre duas configurações encontradas (Fiss, 
2007). Evidenciou-se que as diferenças nas estratégias de 
liderança de custos e na captação de recursos, quando 
controladas pelo ciclo de vida da startup, não foram 
suficientes para impactar o desempenho. 

Terceiro, mostrou-se que diferenças no SCG e no nível 
de OE podem ser consideradas um desvio da configuração 
ideal e podem explicar a queda de desempenho. As 
informações gerenciais (Crespo et al., 2019; Davila & 
Foster 2005) e a capacidade empreendedora (Lewrick et 
al., 2011) são fatores importantes para alcançar um bom 
desempenho no contexto de startups. 
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2. REFERENCIAL TEÓRICO

2.1 Abordagem de Configurações e Imperativos

A abordagem de configurações sustenta que cada 
variável (imperativo) é analisada no contexto de outras 
variáveis que com essa podem se relacionar (Fiss, 2007; 
Harms et al., 2007). A abordagem configuracional sugere 
a ruptura clara com o paradigma linear (contingencial) 
predominante (Fiss, 2007). A abordagem contingencial 
(cartesiana) trata o sistema de uma empresa como 
decomponível em elementos que podem ser examinados 
independentemente (Fiss, 2007; Gerdin & Greve, 2004).

Na abordagem de configurações, atributos 
organizacionais-chave tendem a se agrupar para formar 
configurações (Ketchen et al., 1993; Maciel et al. 2009). 
A configuração é formada pelo processo de interação 
recíproco e não linear desses imperativos que produzem 
interações entre si e se complementam (Miller & Friesen, 
1984b; Miller, 1986b, 1987; Mintzberg et al., 2000). Tais 
configurações descrevem as organizações, revelando 
sua natureza complexa, gestáltica e sistêmica (Miller & 
Friesen, 1984b).

O alinhamento desses atributos pode ajudar a predizer/
explicar o desempenho. Evidências empíricas reforçaram 
os pressupostos da abordagem das configurações de que as 
relações de interdependência das variáveis podem operar 
de forma multidimensional com o potencial de gerar 
efeitos sobre o desempenho das organizações (Bispo et al., 
2016; Carraro et al., 2020; Damke et al., 2018; Fiss, 2007; 
Frare et al., 2021, no prelo; Maciel et al., 2008; Shirokova 
et al., 2016; Wiklund & Shepherd, 2005).

Outro ponto importante é a equifinalidade. Sua 
premissa é que duas ou mais configurações organizacionais 
podem ser igualmente eficazes para alcançar diferentes 
níveis de desempenho, mesmo que sejam confrontadas 
com as mesmas contingências (Gresov & Drazin, 1994; 
Miller, 1987). 

Miller (1987), baseado na teoria organizacional, sugere 
quatro imperativos clássicos: ambiente, estrutura, liderança 
e estratégia. Porém, afirma que as configurações propostas 
e suas relações são ilustrativas, não finais ou exaustivas, 
concluindo que falta, na literatura configuracional, a 
busca pelos imperativos que formam as configurações 
(Miller, 1986a, 1986b). 

Os imperativos selecionados precisam ser capazes de 
apresentar características distintas entre as startups para 
ter potencial de diferenciação entre eles e, ainda, relação 
com o desempenho. Se existir muita semelhança entre 
as variáveis selecionadas, dificilmente serão encontradas 
distinções entre os grupos. Com base em estudos anteriores 
(Bhimani, 2018; Crespo et al., 2019; Frare et al., 2021, no 

prelo; Samagaio et al., 2018), este trabalho identificou 
as configurações organizacionais a partir das variáveis 
OE, estratégia, SCG, fonte de investimento, processo de 
aceleração, idade e porte. 

2.1.1 Orientação empreendedora (OE)
OE consiste em capturar aspectos empreendedores 

específicos de estilos, métodos e práticas de tomada de 
decisão (Lumpkin & Dess, 1996; Wiklund & Shepherd, 2005). 
O empreendedorismo tem sido aceito como fenômeno de 
nível empresarial que merece atenção acadêmica, dada a 
relevância para as organizações, independentemente do 
tamanho ou tempo de existência (Brown et al., 2001). A 
OE está entre os tópicos mais estudados em pesquisas 
da área de gestão (Covin & Wales, 2019; Martens et al., 
2016; Wales, 2016; Wales et al., 2011; Wales et al., 2019) e 
contempla, essencialmente, os elementos de inovatividade, 
proatividade e tomada de risco (Brown et al., 2001; Maciel 
et al., 2008; Wiklund & Shepherd, 2005). 

Uma alta OE é considerada importante para as empresas, 
a fim de buscar novas oportunidades (Rank & Strenge, 
2018; Wales et al., 2013). Em um ambiente de negócios 
em constante mudança, as empresas tendem a ser mais 
empreendedoras e inovadoras e buscam uma vantagem 
competitiva para se diferenciar de suas rivais e criar uma 
posição sustentável no mercado (Shirokova et al., 2016). 

As pesquisas empíricas apontam que a OE tem 
influência positiva no desempenho das organizações (Basco 
et al., 2020; Galbreath et al., 2020; Shirokova et al., 2016). 
Contudo, há uma lacuna na literatura sobre a importância 
dos recursos de OE em startups (Kee & Rahman, 2018), 
com evidências de que a OE pode aumentar o desempenho 
desses empreendimentos em determinados contextos 
(Frare et al., 2021, no prelo; Migliori et al., 2019; Vaznyte 
& Andries, 2019). As pesquisas empíricas sustentam a 
proposição de que o efeito da OE no desempenho varia 
entre diferentes tipos de ambientes externos (Covin & 
Slevin, 1989; Shirokova et al., 2016) e recursos internos 
da empresa (Brush et al., 2001). Ou seja, acredita-se 
que empresas que operam em condições dinâmicas se 
beneficiam de alta OE (Gupta & Pandit, 2013; Lumpkin 
& Dess, 2001).

2.1.2 Estratégia
Segundo Porter (2009), estratégia é a compatibilização 

mútua e a integração entre as atividades da empresa. 
A dimensão estratégica escolhida para este estudo foi 
o posicionamento estratégico, a qual reflete a maneira 
como a empresa compete no mercado (Porter, 1989). 
O posicionamento estratégico distingue três estratégias 

R. Cont. Fin. – USP, São Paulo, v. 33, n. 90, e1415, 2022



Influência de configurações organizacionais no desempenho de startups 

4

genéricas que permitem à empresa obter uma vantagem 
competitiva sustentável (Porter, 1989): liderança de custos, 
diferenciação e foco. Tomando como base o estudo de 
Samagaio et al. (2018), neste estudo foram selecionadas 
as duas primeiras. 

A liderança de custos implica em obter o menor 
custo em comparação aos concorrentes e a fonte da 
vantagem competitiva pode resultar de fatores como 
economias de escala e escopo, acesso a matérias-primas 
favoráveis e tecnologia superior que garanta um baixo 
custo (Cinquini & Tenucci, 2010; Langfield-Smith, 
2007; Porter, 1989). A diferenciação se concentra em 
fornecer produtos com atributos altamente valorizados 
por seus clientes, e a fonte dessa vantagem competitiva 
pode resultar de fatores como qualidade, confiabilidade, 
imagem da marca, design de produto, serviços de pós-
venda, instalações e varejo (Cinquini & Tenucci, 2010; 
Langfield-Smith, 2007; Porter, 1989). 

2.1.3 Características da informação do SCG
Bhide (2000) comenta que a contabilidade gerencial 

pode atrapalhar o desenvolvimento de negócios 
inovadores. Entretanto, estudos apontaram para a direção 
oposta, em que os resultados indicaram a importância 
do SCG para o crescimento e a valorização de startups 
(Carraro et al., 2020; Davila & Foster, 2005, 2007; Davila et 
al., 2014; Frare et al, 2021, no prelo; Pavlatos & Kostakis, 
2021). Além disso, ocorre uma relação de cooperação 
mútua entre o crescimento e a adoção do SCG (Davila 
& Foster, 2005, 2007; Sandino, 2007). 

O fato de a maioria das startups ser empresa de 
pequeno porte naturalmente afeta a estrutura/condição 
dos SCG e a necessidade de sua sofisticação. Os recursos 
para atividades de relatório financeiro e análise podem 
ser muito limitados, típico das pequenas empresas 
em geral. No entanto, isso não deve ser generalizado 
no caso das startups, no qual também existem outros 
fatores importantes para o desenvolvimento do sistema 
de controle, como os requisitos estabelecidos pelos 
investidores de risco e, posteriormente, pelo mercado 
de ações (Granlund & Taipaleenmäki, 2005). 

Samagaio et al. (2018) utilizaram a abordagem de 
configurações para entender a associação de algumas 
variáveis contingentes com a adoção do SCG em 
startups high-tech portuguesas; a análise mostrou quatro 
configurações, três com soluções equifinais. Carraro et al. 
(2020) verificaram que, para obter alto desempenho, eram 
necessários controle, ferramentas ou práticas de gestão 
nas seguintes categorias de análise: clientes, estratégia, 
sistemas de informação, desempenho, riscos e orçamento. 

Frare et al. (2021) (no prelo) evidenciaram que os 
controles culturais e de planejamento foram os únicos 
elementos do SCG incluídos em todos os pacotes do SCG 

de startups de alto desempenho. Descobriram, também, 
que a OE tem influência positiva no desempenho de 
startups por meio do pacote MCS (management control 
systems – sistema de controle de gestão).

As características da informação foram apresentadas 
inicialmente por Chenhall e Morris (1986) e se referem 
a quatro variáveis: escopo, tempestividade, nível de 
agregação e nível de integração. Esta pesquisa estudou 
o escopo. Devido ao contexto, porte e estrutura dessas 
organizações (já elucidado anteriormente), não se entendeu 
como necessário e viável investigar as demais variáveis, 
dada a maior complexidade da existência desses aspectos 
e até relevância no cenário das empresas pesquisadas.

O escopo tem três subdimensões: foco – eventos 
internos ou externos, quantificação – informações 
mensuradas em termos financeiros ou não financeiros, 
e horizonte de tempo – informações relacionadas a 
eventos históricos ou futuros (Bouwens & Abernethy, 
2000; Chenhall & Morris, 1986). A partir dessas três 
variáveis o SCG pode ser identificado como tendo escopo 
restrito, médio ou amplo (Bouwens & Abernethy, 2000; 
Chenhall & Morris, 1986).

2.1.4 Fonte de investimento (tipo de investidor)
O investimento é imprescindível para impulsionar o 

crescimento das startups e, portanto, pode ser considerado 
um fator crítico para o sucesso desse modelo de negócio 
(Cacciolatti et al., 2020; Plummer et al., 2016). A busca 
por estratégias empreendedoras, por inovação e por alto 
desempenho acarreta grande necessidade de recursos 
financeiros (Wiklund & Shepherd 2005). Do mesmo 
modo, Konno (2015) aponta o acesso ao capital financeiro 
como fator que influencia o sucesso de uma startup, 
afirmando que aquelas que conseguem captar dinheiro 
são mais propensas a sobreviver. 

Em linha com estudos anteriores (Davila & Foster, 
2007; Samagaio et al., 2018; Sandino, 2007), as fontes 
de investimento se dividem entre tradicionais (FIT) e 
empreendedoras (FIE). As FIT são conhecidas por serem 
investimentos pessoais, ou fontes de capitais onerosas 
(exemplo: empréstimos de instituições financeiras) que 
se caracterizam como dívida para a empresa. As FIE 
são caraterizadas, em sua maioria, por darem direitos 
de controle sobre a empresa investida (participação 
acionária) e são também classificadas como investimentos 
de risco (capital de risco).

Davila e Foster (2007) apontam que as empresas 
apoiadas pelo capital de risco crescem muito mais 
rapidamente do que as empresas que não o são. Essa 
diferença pode derivar da aquisição de experiência 
gerencial, rede e recursos financeiros de um investidor. 
Ainda, em um ambiente de escassez de investimentos, 
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apenas organizações com maior potencial de crescimento 
conseguem investimentos de terceiros. 

2.1.5 Processo de aceleração
O processo de aceleração se apresenta como medida 

objetiva do mercado a respeito do desempenho de 
startups. Para a startup ser acelerada ou incubada ela 
passa por um processo de seleção e concorre em edital 
com outras startups. 

As aceleradoras demonstram-se fundamentais para 
o crescimento das startups. Elas oferecem, por meio de 
um processo estruturado e com duração limitada, uma 
série de serviços orientados à evolução das startups, 
tais como mentorias, capacitações, infraestrutura física, 
serviços de apoio, oportunidades de acesso ao mercado, 
além do aporte de capital financeiro, próprio ou de uma 
rede de investidores (Cohen, 2013; Pauwels et al., 2015; 
Radojevich-Kelley & Hoffman, 2012).

Otley (2016) aponta que compreender o contexto que 
afeta a adoção do SCG é fundamental. No contexto das 
startups, aceleradoras, incubadoras e parques tecnológicos 
podem contribuir, significativamente, para o entendimento 
da adoção do SCG (Davila, 2019). 

2.1.6 Idade e porte
Idade e porte representam medidas de desenvolvimento, 

maturidade e sobrevivência desses empreendimentos 
(Bhimani, 2018; Halabí & Lussier, 2014; Lewrick et al., 
2011). O tempo do empreendimento e o porte foram 
medidos, respectivamente, pelo ano de fundação da 
startup e pelo número de colaboradores.

Arruda et al. (2015) mostram que 50% das startups 
morrem em prazo menor ou igual a quatro anos e a pesquisa 
realizada pela Startup Genome (2011), com 3.200 startups, 
apresenta que 92% desses empreendimentos falharam. O 
alto índice da taxa de mortalidade vivenciada nos primeiros 
anos desses empreendimentos reforça a ideia de que 
tempo e porte representam medidas de desenvolvimento, 
maturidade e sobrevivência desse modelo de negócio. 

2.2 Desempenho nas Startups

A mensuração de desempenho é o processo pelo qual a 
eficiência de ações passadas e o sucesso das empresas são 
quantificados (Kennerley & Neely, 2002). A mensuração 
pode ocorrer de várias formas, incluindo aspectos financeiros 

e não financeiros (Miranda et al., 2016). Considerando que 
uma startup é uma organização temporária (Blank & Dorf, 
2014) que opera em um ambiente de muitas incertezas, 
os principais indicadores de desempenho não devem ser 
primariamente financeiros, mas sim concernentes ao 
alcance de objetivos ou expectativas sobre o produto e 
mercado (Cassar, 2014; Ries, 2011).

O desempenho das startups pode ser medido por 
medidas objetivas e subjetivas. Neste estudo, foram usadas 
as duas formas. Primeiro, conforme pesquisas anteriores, 
avaliou-se o desempenho percebido a partir da percepção 
dos gestores sobre o alcance dos objetivos (Cassar, 2014; 
Crespo et al., 2019; Miranda et al., 2016), sendo medido 
em comparação com os concorrentes e em relação ao 
desempenho geral da própria startup. 

O desempenho objetivo foi medido de acordo com 
o contexto das startups, utilizando-se as variáveis ciclo 
de vida organizacional (CVO) e o recebimento de 
certificação ou prêmio. A startups nascem com intuito 
de ser tornar empresas escaláveis, portanto, o CVO pode 
ser utilizado para medir o desempenho de forma objetiva, 
pois representa a evolução desses empreendimentos, 
desde o momento que a organização está apenas testando/
validando sua ideia/hipótese (ideação) até aquele em que 
já está recebendo aportes de investimentos e buscando a 
internacionalização de suas operações (scaleup).

A utilização do CVO como medida de desempenho está 
intrinsecamente relacionada às próprias características e 
objetivos das startups, que as desassociam de um modelo 
de negócio tradicional (Blank, 2013; Blank & Dorf, 2014; 
Ries, 2011). Uma startup é uma organização orientada 
ao rápido crescimento, ou seja, escalável (Ries, 2011) e 
que opera por meio da busca e construção de um modelo 
de negócio (Blank & Dorf, 2014). Essas características a 
associam a um horizonte de temporalidade; uma vez que 
encontrado, validado e escalado o modelo de negócio, a 
startup torna-se uma corporação (Blank & Dorf, 2014; 
Ries, 2011).

O processo de recebimento de algum prêmio ou 
certificação por parte das startups se apresenta como 
validação e/ou reconhecimento da sociedade ou de 
organizações do ecossistema de startups. O prêmio, ou 
certificação, representa o reconhecimento externo desses 
empreendimentos e das ideias inovadoras, informando 
ao mercado as startups mais atrativas. 

3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS

3.1 Tipos de Pesquisa, Amostra e Coleta de 
Dados

Para atender o objetivo do trabalho, realizou-se uma 
pesquisa quantitativa de corte transversal. O método de 
coleta de dados foi o levantamento (survey). A pesquisa 
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é exploratória, uma vez que, com a análise de todos os 
fatores simultaneamente e uma possível equifinalidade 
esperada, não foram estabelecidas hipóteses a priori.

A população do estudo foram startups do sul do Brasil 
cadastradas na base de dados da Associação Brasileira 
de Startups (Abstartups) denominada Startupbase. 
A Startupbase é o maior banco de dados de startups 
brasileiro e compreendia, em outubro de 2019, o total 
de 9.850 empresas cadastradas (Abstartups, 2019). A 
delimitação por startups sul-brasileiras se deu pelo 
critério de viabilidade, já que todas as empresas da 
população foram contatadas e convidadas para participar 
da pesquisa. 

Além da delimitação regional, foram também 
desconsideradas as startups que estavam na fase de 
ideação, ou seja, na fase inicial do ciclo de vida. A fase 
de ideação envolve as atividades de identificação e 
validação da oportunidade e do modelo de negócio. 
Empresas nessa fase ainda estão à procura de um 
modelo de negócio e, portanto, não faria sentido avaliar 
o desempenho ou questioná-las sobre as estratégias do 
negócio. Assim, a população da pesquisa é formada por 
startups sul-brasileiras nas fases de operação, tração e 
scaleup.

Inicialmente, foram encontradas, na base de dados, 
800 startups nessa condição. Na coleta de dados, foram 
observadas algumas inconsistências, ocasionando a 
redução da população. Por exemplo, havia empresas 
cadastradas que não se caracterizavam como startups 
ou estavam desativadas e outras com cadastro errado 
e que estavam na fase de ideação ou não pertenciam à 
região Sul do Brasil. Ao final, chegou-se à população de 
702 startups, sendo 238 do estado do Paraná, 232 de Santa 
Catarina e 232 do estado do Rio Grande do Sul. Para 
coleta de dados, utilizou-se um questionário estruturado 
online. O instrumento de pesquisa elaborado é composto 
por 34 questões. 

Para coleta dos dados, primeiramente buscaram-
se, na Startupbase, informações sobre as startups, tais 
como website institucional, Facebook, LinkedIn, número 
do telefone, e-mail e chief executive officer  (CEO). 
Segundo, enviou-se a carta de apresentação aos contatos 
institucionais das startups ou dos CEOs convidando-os 
para participar da pesquisa. Após o aceite, enviou-se o 
link para preenchimento do questionário estruturado. 
O período de coleta dos dados ocorreu no período de 
novembro de 2019 a janeiro de 2020.

No total, foram obtidas 112 respostas válidas, 
representando taxa de resposta de aproximadamente 16%. 
Foram consideradas válidas as respostas provenientes dos 
proprietários ou funcionários que ocupavam os cargos 

de CEO, gestor ou administrador, ou seja, profissionais 
que tivessem função e/ou conhecimento suficiente da 
organização. 

3.2 Mensuração das Variáveis

Conforme discutido, os imperativos analisados foram: 
SCG, ED, ELC, OE, FIT, FIE, processo de aceleração, 
idade e porte. SCG, ED, ELC, OE, FIT e FIE foram 
mensurados a partir de escalas do tipo Likert de sete 
pontos. O SCG se refere ao foco (interno e externo), à 
quantificação (financeira e não-financeira) e ao horizonte 
de tempo (históricas e futuras) da informação (Chenhall 
& Morris, 1986). Para mensurá-lo, foram usados seis 
itens baseados em Frezatti et al. (2012). As ELC e de ED 
foram mensuradas com base em Crespo et al. (2019) com 
dois e três itens, respectivamente. A OE foi mensurada 
em termos de inovatividade, proatividade e tomada de 
risco com cinco itens baseados em Covin e Slevin (1989). 

Com relação às fontes de investimentos, em linha com 
estudos anteriores (Davila & Foster, 2007; Samagaio et al., 
2018; Sandino, 2007), foi verificado o grau de utilização 
das fontes dos tipos FIT e FIE. As FITs foram reservas 
pessoais dos sócios e/ou familiares, financiamento 
bancário e subvenção econômica [investimento público 
como, por exemplo, Financiadora de Estudos e Projetos 
(Finep)]. As FIEs foram investimentos-anjo, venture 
capital, aceleradoras, crowdfunding (investimento coletivo) 
e capital semente (seed capital).

Os processos de aceleração, idade e porte foram 
mensurados de forma objetiva e consistiram na variável 
dicotômica em que o respondente assinalou se a startup 
já passou ou não por uma rodada de aceleração ou foi 
incubada. O tempo de existência foi mensurado pelo 
ano de fundação da startup e o porte pelo número de 
funcionários (Deutscher et al., 2016; Frank et al., 2010; 
Maciel et al., 2008; Shirokova et al., 2016; Wiklund & 
Shepherd, 2005). 

O desempenho das startups foi mensurado de 
forma objetiva e subjetiva. Considerando o contexto 
de grande incerteza, de alta exposição aos riscos e 
de altas taxas de mortalidade das startups e que esses 
empreendimentos nascem com intuito de se tornarem 
empresas escaláveis (Arruda et al., 2015; Picken, 2017), 
optou-se por mensurar o desempenho objetivamente por 
meio da fase do CVO. As startups foram categorizadas 
nas seguintes fases: operação (busca por clientes), 
tração (crescimento e captação de recursos) e scaleup 
(consolidação do crescimento) (Abstartups, 2019). 
Buscou-se identificar, também, se as startups receberam 
algum tipo de certificação ou prêmio externo que valide 
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a percepção de desempenho. Essa variável é dicotômica 
(sim = 1, não = 0) e foi considerado o recebimento de 
qualquer tipo de premiação ou certificação. 

Para o desempenho subjetivo, os respondentes 
avaliaram o desempenho da startup em relação aos 
concorrentes a partir de uma escala tipo Likert de 
sete pontos (1 a 7) baseada em Crespo et al. (2019). A 
percepção de desempenho é relevante em comparação ao 
próprio desempenho real, pois direciona mais fortemente 
as decisões gerenciais (Spyropoulou et al., 2018). O teste 
de correlação revelou grau de associação significativo e 
positivo com o processo de aceleração (r = 0,27; p < 0,01) e 
com a fase do CVO scaleup (r = 0,23; p < 0,05), suportando 
o uso dessas medidas para medir o desempenho (Vij & 
Bedi, 2016).

3.3 Propriedades de Mensuração das Variáveis 
da Pesquisa 

Uma preocupação com os estudos de natureza cross-
section é a presença do viés do método comum, um 
erro de medição que pode invalidar as conclusões da 
pesquisa sobre as relações entre as variáveis (Podsakoff 
et al., 2012). 

Para controlar seus efeitos, adotaram-se alguns 
procedimentos anteriores e posteriores à coleta de dados, 
conforme proposto por Podsakoff et al. (2012). Primeiro, 
o questionário foi submetido a um pré-teste, como forma 
de aprimorar as escalas, eliminar ambiguidades e ajustar 
o conteúdo à amostra. Segundo, apesar de as escalas 
serem todas de sete pontos, houve alteração na forma de 
ancorá-las. Por exemplo, os itens de OE foram ancorados 
em 1 (baixa intensidade) e 7 (alta intensidade), enquanto 
os itens de estratégia foram ancorados em 1 (sem efeito) e 
7 (grande efeito). Terceiro, o questionário foi estruturado 
com a separação física e psicológica entre as escalas, sendo 
cada uma apresentada em um quadro de itens separado 
e precedido de uma frase ou parágrafo explicando a 

natureza do respectivo construto. Quarto, as escalas 
foram submetidas ao teste de fator único de Harman, 
conforme estudos anteriores (Demartini & Otley, 2019; 
Müller-Stewens et al., 2020). A análise fatorial exploratória 
considerando um único fator revelou o percentual de 
apenas 32,7% de variância explicada, permitindo concluir 
que um único fator tem baixo poder de explicação dos 
dados. 

Para auferir a normalidade dos dados, foram feitos 
testes de assimetria e curtose. Os valores máximos 
encontrados foram 1,19 e 2,22, respectivamente, 
permitindo pressupor a normalidade dos dados (Marôco, 
2010). Em seguida, foram feitos testes de validade e 
confiabilidade. Primeiro, o teste de análise fatorial 
exploratória revelou que todos os itens apresentaram 
cargas fatoriais significativas nas suas respectivas 
dimensões (λ > 0,50). As medidas Kaiser-Meyer-Olkin 
(KMO = 0,760) e do teste de esfericidade de Bartlett 
(χ2

Barlett = 606,5, p < 0,001) revelaram a adequação da 
análise fatorial (Fávero & Belfiore, 2017).

Segundo, com base nas cargas fatoriais, calculou-se 
o valor da variância extraída média (average variance 
extracted – AVE). Os valores foram superiores a 0,5, 
indicando a validade convergente das escalas (Fornell 
& Larcker, 1981). Terceiro, a validade discriminante foi 
testada comparando o valor da raiz quadrada do AVE 
com os coeficientes de correlação (Fornell & Larcker, 
1981). Como esperado, nenhum coeficiente de correlação 
foi superior, indicando o alto poder de explicação dos 
itens. Quarto, as medidas de alfa de Cronbach foram 
calculadas e todos os valores foram superiores a 0,7, 
permitindo atestar a confiabilidade das escalas. Após 
atestar as medidas de validade e confiabilidade, as variáveis 
latentes foram criadas por meio da média aritmética 
dos itens de cada escala (Müller-Stewens et al., 2020). A 
Tabela 1 apresenta essas medidas descritivas além dos 
coeficientes de correlação. 

Tabela 1
Estatísticas descritivas e coeficientes de correlação

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

1 Tempo -

2 Porte 0,10 -

3 Aceleraçãoa -0,07 -0,09 -

4 OE -0,03 0,12 0,13 0,72

5 ELC -0,02 -0,06 0,04 0,09 0,87

6 ED 0,05 0,02 0,01 0,22* 0,15 0,81

7 SCG -0,07 0,17 0,02 0,48** 0,04 0,14 0,72

8 FIT 0,06 -0,01 -0,02 0,06 0,00 -0,08 0,11 -

9 FIE 0,08 0,03 0,36** 0,28** -0,13 0,00 0,08 -0,20* -
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

10 Desempenho 0,00 0,18 0,09 0,65** -0,02 0,17 0,50** -0,01 0,18 0,80

11 Prêmioa 0,21* 0,16 0,27** 0,22* -0,05 -0,04 0,03 0,09 0,33** 0,17 -

12 Scaleupa 0,06 0,06 0,08 0,11 -0,06 -0,11 0,07 0,01 0,10 0,27** 0,23* -

Média 3,12 12,60 0,53 5,27 3,92 4,79 5,07 2,70 1,76 5,27 0,50 0,08

Desvio-padrão 2,13 29,08 0,50 1,19 1,45 1,57 1,16 0,89 1,01 1,14 0,50 0,27

AVE - - - 0,52 0,75 0,66 0,52 - - 0,63 - -

Alfa de Cronbach - - - 0,75 0,73 0,76 0,84 - - 0,88 - -

Nota: Valores em itálico correspondem à raiz quadrada da variância extraída média (average variance extracted – AVE). 
ED = estratégia de diferenciação; ELC = estratégia de liderança de custos; FIE = fonte de investimento empreendedor; FIT = fonte de 
investimento tradicional; OE = orientação empreendedora; SCG = característica da informação do sistema de controle gerencial. 
a = variável dicotômica (1 = sim; 2 = não).
* = p < 0.05; ** = p < 0.01.

Fonte: Elaborada pelos autores.

3.4 Análise dos Dados

Após avaliação das propriedades das variáveis da 
pesquisa, o primeiro passo foi constituir as configurações 
a partir do agrupamento das startups em relação aos 
imperativos. O objetivo foi encontrar configurações de 
startups internamente homogêneas, porém heterogêneas 
entre si (Distefano, 2012; Lopes & Gosling, 2020). 

Conforme trabalhos anteriores sobre a abordagem 
configuracional (Bispo et al., 2016; Cadez & Guilding, 
2012; Feizabadi et al., 2021; Maciel et al., 2008), foi adotada 
a análise de clusters. A análise de clusters é uma técnica 
de interdependência que propõe o agrupamento entre 
observações a partir de uma medida de similaridade 
(Hair et al., 2009). A técnica de cluster utilizada foi a 
hierárquica pelo método de encadeamento completo, e o 
método de distância foi a quadrática euclidiana (Fávero 
& Belfiore, 2017).

Antes de iniciar o processo de análise dos clusters, 

examinou-se a presença de outliers univariados pelo 
método boxplot, e as escalas das variáveis quantitativas 
foram padronizadas conforme sugerido por Lopes e 
Gasling (2020). Como os grupos são calculados a partir 
de medidas de distância entre as variáveis, tanto a presença 
de valores extremos quanto as diferenças na forma de 
mensurar as escalas podem distorcer a estrutura de 
grupos e enviesar os resultados. As variáveis tempo e 
porte foram transformadas em logaritmo natural para 
reduzir variâncias desnecessárias dos dados e atingir a 
distribuição normal (Aitchison & Ho, 1989). O exame 
de outliers apontou distorções especialmente quanto ao 
tempo de existência. Oito startups tinham menos de um 
ano completo de operação e foram excluídas da análise, 
pois, além de distorcer a variável tempo, considerou-
se um tempo insuficiente de operação para avaliação 
do desempenho. As variáveis foram padronizadas com 
transformação em escore Z (Field, 2013). Na sequência, 
são apresentadas as análises dos resultados.

4. APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS

4.1 Análise das Configurações Organizacionais

Com relação às características das 112 startups 
da amostra, 45 (40,18%) estão localizadas no Paraná, 
34 (30,36%) no Rio Grande do Sul e 33 (29,46%) em Santa 
Catarina. Aproximadamente 86% das startups têm, no 
máximo, cinco anos de fundação, com tempo médio de 
atuação no mercado de três anos. A maioria tem equipe 
pequena, 101 (90,18%) têm até 20 funcionários. Os setores 
com maior concentração foram serviços profissionais, 

científicos ou técnicos (11%), varejo/atacado (10%) TIC 
e Telecom (7%), Edutech (7%) e Agrotech (6%). 

Para análise de clusters, foram excluídas oito startups 
por terem menos de um ano de atuação. As demais 
104 startups foram agrupadas em três configurações. 
O número de configurações foi determinado conforme 
os saltos de distância dos agrupamentos apresentados 
no dendrograma da Figura 1. Quando há um salto 
considerável de distância, o número de agrupamentos 
formados no estágio de agrupamento anterior ao salto 

Tabela 1
Cont.
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pode ser a indicação adequada de grupos heterogêneos 
(Fávero & Belfiore, 2017). O primeiro grande salto de 
distância (ver elipse tracejada na Figura 1) sugere a divisão 
de três agrupamentos (ver linha vertical tracejada). Optou-

se pelo primeiro grande salto, por oferecer uma estrutura 
de agrupamento simples e parcimoniosa de três grupos 
homogêneos (Hair et al., 2009). 

Figura 1 Agrupamento das configurações

Fonte: Elaborada pelos autores.

Posteriormente, procedeu-se à interpretação das 
configurações a partir das variáveis adotadas. As 
configurações foram submetidas à análise de variância 
(analysis of variance – ANOVA) para identificar diferenças 
em relação aos níveis médios de tempo de atuação, porte, 
FIT, FIE, SCG e OE. Para testar diferenças em relação ao 
processo de aceleração, realizou-se o teste de qui-quadrado 

por se tratar de variável categórica (Fávero & Belfiore, 
2017; Field, 2013). Conforme a Tabela 2, não houve 
diferença significativa de médias entre as configurações 
considerando tempo, FIT e ED. Assim, cada configuração 
consistiu em uma configuração diferente entre as variáveis 
porte, aceleração, FIE, SCG, ELC e OE.

Tabela 2
Imperativos das configurações organizacionais

Configuração 1 (C1) Configuração 2 (C2) Configuração 3 (C3) F χ²

Tempo 3,4 3,8 2,7 1,77

Porte 8,5C2,C3 36,1C1,C3 3,6C1,C2 41,91**

FIT 2,8 2,6 2,6 0,38

FIE 1,7C2 2,7C1,C3 1,2C2 15,63**

SCG 5,2C3 5,5C3 4,1C1,C2 9,99**

ELC 4,1C2 2,9C1,C3 3,9C2 5,93**

ED 4,9 4,4 4,9 0,79

OE 5,4C3 6,0C3 3,7C1,C2 32,97**

Aceleração (sim) 60,0% 55,0% 35,7% 6,74*

n 65 20 19

Notas: As variáveis com estatística F foram submetidas ao teste de comparação de médias análise de variância (analysis of 
variance – ANOVA). As indicações ao lado das médias informam as configurações com médias estatisticamente diferentes a 
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95%, segundo teste post-hoc de Tukey. A variável aceleração foi submetida ao teste qui-quadrado para amostras independentes. 
ED = estratégia de diferenciação; ELC = estratégia de liderança de custos; FIE = fonte de investimento empreendedor; FIT = fonte de 
investimento tradicional; OE = orientação empreendedora; SCG = característica da informação do sistema de controle gerencial. 
* = p < 0.05; ** = p < 0.01.

Fonte: Elaborada pelos autores.

A configuração 1 (C1) compreendeu o maior número 
de startups (65) e suas principais características foram o 
baixo uso de FIE, alto nível de SCG, alto nível de ELC e 
alto grau de OE. A configuração 2 (C2) compreendeu 20 
startups e se assemelha a C1 quanto ao nível do SCG e 
OE, ambos altos. No entanto, as principais características 
distintivas da C2 foi o porte, o nível maior de captação de 
FIE e baixa ênfase na ELC. As maiores diferenças estão 
na configuração 3 (C3), que compreendeu 19 startups. 
O porte dessas startups é menor, assim como o grau de 
OE, o nível de SCG e o uso de FIE. A C3 tem o menor 
percentual de empresas que passaram por processos de 
aceleração ou incubação. 

Os resultados das configurações revelam que o tempo 
e a ED não foram características distintivas na amostra. 
O tempo médio variou entre 2,7 e 3,8 anos e os níveis da 
ED entre 4,4 e 4,9 (escala de sete pontos). O pouco tempo 
e o alto nível de ED reforçam a noção das startups como 
organizações temporárias e jovens com forte tendência 
para inovar nos modelos de negócios (Blank & Dorf, 2014; 
Smith & Smith, 2007; Spender et al., 2017). 

Do mesmo modo, as FIT também não foram 
características distintivas. Contudo, analisando-as em 
comparação com as FIE, destaca-se que as configurações 
C1 e C3 utilizaram mais FIT (ex.: reservas pessoais) do 
que FIE, mais compatíveis com a ideia de capital de risco 
e de grande incerteza das startups que podem sugerir uma 
capacidade maior de sucesso (Konno, 2015). Esses resultados 
evidenciam a predominância na opção por mecanismos 
de financiamento próprio, sem comprometimento de 
investimentos de terceiros, corroborando as informações 
que a literatura atrela ao contexto das startups, cenário 
que, pela falta de garantias (Brown et al., 2012; Hyytinen 

et al., 2015; Minetti, 2011) e pelos investimentos em 
inovação serem frequentemente associados com tempos de 
recuperação longos e incertos (Brown et al., 2012; Minetti, 
2011), restringe o acesso aos financiamentos externos 
(Berger & Udell, 2006; Hyytinen et al., 2015).

Porte, aceleração, FIE, SCG, ELC e OE foram 
imperativos para as configurações encontradas, já que 
apresentaram significância estatística para a diferença 
de médias, e as diferenças entre as configurações 
podem ser possíveis explicadores para as diferenças no 
desempenho (Maciel et al., 2008). Apesar de a ED ser uma 
estratégia preponderante entre as startups, o que requer 
inovação, criação de oportunidades e tomada de riscos, 
as configurações apresentaram diferentes intensidades 
de OE e de FIE (Maciel et al., 2009). 

Sobre o porte, destaca-se que as startups maiores 
apresentam escopo mais amplo de SCG e percentuais 
maiores de empresas que passaram por um processo de 
aceleração ou incubação, ou seja, por um processo mais 
rápido de crescimento e de aquisição de competência 
gerenciais (Davila & Foster, 2005, 2007; Sandino, 2007). 
Quanto à ELC, ressalta-se que foi maior na C1, que 
contempla o maior número de startups. No entanto, nessa 
configuração, há altos níveis de ED e ELC, o que pode 
ser caracterizado como empresas ambidestras (Gibson 
& Birkinshaw, 2004).

Para testar a associação entre as configurações e o 
desempenho, inicialmente avaliou-se a associação entre 
as três configurações e o recebimento ou não de alguma 
certificação/prêmio. Por serem variáveis categóricas, 
foram submetidas ao teste qui-quadrado para amostras 
independentes (Fávero & Belfiore, 2017). Os resultados 
estão na Tabela 3. 

Tabela 3
Associação entre as configurações organizacionais e prêmio

Prêmio (n) Prêmio (%)
χ²

Não Sim Total Não Sim Total

Configuração 1 (C1) 31 34 65 48 52 100

7,57*
Configuração 2 (C2) 6 14 20 30 70 100

Configuração 3 (C3) 14 5 19 74 26 100

Total 51 53 104 49 51 100

* = p < 0,05. 

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Aproximadamente 51% da amostra recebeu 
algum tipo de premiação ou certificação externa. Essa 
proporção assume valores distintos entre as diferentes 
configurações. Enquanto nas startups da C2 a proporção 
de empresas premiadas é de 70%, nas C1 e C3 é de 52 
e 26%, respectivamente. Considerando a probabilidade 
associada à estatística χ² = 7,57 (p < 0,05), pode-se concluir 
que há associação entre as configurações e o recebimento 
de prêmio. Portanto, startups maiores, com alto nível de 
OE, amplo escopo de SCG, financiadas com capital de 
risco e, na sua maioria, aceleradas (C2) apresentaram 
maior proporção de empresas premiadas certificadas. 
Contrariamente, as startups menores, com baixo grau de 
OE, limitado escopo de SCG, focadas simultaneamente 
na ELC e na ED e maior FIT (C3) apresentaram menor 
proporção de empresas premiadas. 

Além da premiação, o CVO foi adotado para mensurar 
o desempenho objetivo. Visto que startups são empresas 
submetidas a muita experimentação, riscos excessivos e 
fontes de investimentos escassos, é comum que elas tenham 
alta taxa de mortalidade ou resultados insatisfatórios 
(Arruda, et al., 2015; Picken, 2017). Portanto, a evolução 
das fases iniciais do CVO para a fase de scaleup é uma 
medida de desempenho. A amostra contém empresas nas 
fases de operação (busca por clientes), tração (crescimento 
e captação de recursos) e scaleup (consolidação do 
crescimento). A fase de scaleup representa o maior nível 
de desempenho e concentra startups que já amadureceram 
seu modelo de negócio o suficiente e apresentam altas 
taxas de crescimento (Abstartups, 2017). O teste qui-
quadrado foi utilizado para avaliar a associação entre as 
configurações e o CVO. Os resultados estão na Tabela 4. 

Tabela 4
Associação entre as configurações organizacionais e o ciclo de vida

Ciclo de vida (n) Ciclo de vida (%)
χ²

Operação Tração Scaleup Total Operação Tração Scaleup Total

Configuração 1 (C1) 28 31 6 65 43 48 9 100 23,64*

Configuração 2 (C2) 4 13 3 20 20 65 15 100

Configuração 3 (C3) 18 1 0 19 95 5 0 100

Total 50 45 9 104 48 43 9 100

* = p < 0,05. 

Fonte: Elaborada pelos autores.

A probabilidade associada à estatística χ² = 23,64  
(p < 0,01) revela a associação significativa entre as 
configurações e os estágios do CVO. A predominância é 
de startups que estão na fase de operação (48%) e tração 
(43%), enquanto apenas 9% estão na fase de scaleup. No 
entanto, quando analisadas individualmente, 15% startups 
da C1 estão na fase de scaleup, estágio mais avançado do 
CVO. Esse percentual é 9% para a C2 e 0% para a C3. 
Contrariamente, o percentual de empresas que estão na 
fase de operação, estágio mais inicial neste estudo, é maior 
entre as empresas da C3 (95%) e menor nas da C2 (20%). 

Esses resultados evidenciam que, embora o tempo de 
existência entre as configurações sejam semelhantes, há 
diferenças entre as configurações quanto às proporções 
de empresas em cada estágio do CVO, as quais podem 
ser explicadas a partir dos imperativos. Novamente, a 
C2 apresentou melhor desempenho, seguido da C1. 
As configurações C2 e C1 se distinguem apenas pelo 
porte e pelo acesso às FIE. A C3 apresentou o pior 
desempenho.

O desempenho organizacional também foi mensurado de 
forma subjetiva. Medidas subjetivas são importantes, pois se 
baseiam naquilo que é mais importante para os respondentes 
e, consequentemente, são mais prováveis de influenciar as 
decisões e os comportamentos gerenciais (Van der Stede 
et al., 2006). Para testar o efeito das configurações sobre 
o desempenho, foi usada a ANCOVA, que permite testar 
as diferenças de médias de desempenho entre as startups, 
inserindo covariáveis (Hair et al., 2009). Considerando que 
as configurações se associaram de forma significativa aos 
estágios do CVO e com recebimento de premiações, testou-
se a diferença entre as médias da percepção de desempenho 
das três configurações ajustadas por essas duas variáveis. 
Desse modo, é possível avaliar o efeito das configurações 
no desempenho controlado pelo CVO e pela premiação. A 
ideia foi eliminar qualquer diferença de desempenho que 
esteja atrelada à essas covariáveis e não às configurações 
(Hair et al., 2009). Adicionalmente, o porte e o tempo 
foram inseridos no modelo como variáveis de controle. 
Os resultados estão na Tabela 5.

Tabela 5
Análise de covariância entre as configurações e o desempenho percebido
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Soma dos quadrados do tipo III GL Média quadrada F Sig.

Modelo corrigido 42,59 5 8,52 8,72 0,00

Intercepto 1.345,15 1 1.345,15 1.377,73 0,00

Configurações 15,19 2 7,59 7,78** 0,00

Prêmio 0,11 1 0,11 0,11 0,74

CVO 9,09 2 4,54 4,65** 0,01

Erro 95,68 98 0,98 0,00 0,00

Total 3.015,28 104 0,00 0,00 0,00

Total corrigido 138,27 103 0,00 0,00 0,00

Notas: R² = 0,308; R² ajustado = 0,273. 
CVO = ciclo de vida organizacional; GL = grau de liberdade.
** = p < 0,01.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Entre as covariáveis adicionadas ao modelo, o CVO foi 
significativamente relacionado à percepção de desempenho 
(F2,98 = 4,65; p < 0,01). Mesmo controladas pelo efeito 
do CVO, as configurações também se relacionaram 
significativamente ao desempenho (F2,98 = 7,78; p < 0,01), 
indicando que há diferenças nas médias de percepção de 
desempenho entre as startups das três configurações. A C1 
apresentou média de desempenho corrigida de 5,57, a C2 
de 6,07 e a C3 de 4,66. O teste post-hoc de comparação das 
médias ajustadas pelos valores corrigidos de Bonferroni 
(Field, 2013) revelou que a diferença entre C1 e C2 não 
foi significativa ao nível de confiança de 95%. Contudo, 
as diferenças entre a C3 e as demais foram significativas.

Assim, quando a percepção de desempenho foi ajustada 
pelas expectativas das startups em de cada estágio do 
CVO, C1 e C2 não apresentaram diferenças significativas, 
reforçando o conceito de equifinalidade. As principais 
diferenças entre essas duas configurações são o porte, 
o FIE e a ELC. O porte e a captação de investimentos 
são variáveis associadas aos diferentes estágios do CVO. 
Em cada estágio, as startups apresentarão expectativas 
distintas. Por exemplo, na C1 a predominância é de startups 
nos estágios de operação e tração, as quais ainda anseiam 
por um crescimento da base de clientes e da operação. 
Na C2, o percentual de empresas na fase de operação é 
menor e há uma parcela significativa na fase de scaleup, 
as quais já passaram por um crescimento significativo nos 
últimos anos e por rodadas de investimentos. Portanto, 
quando ajustado pelo CVO, a principal diferença entre as 
startups C1 e C2 está na ELC, reforçando a ideia de que 
configurações distintas podem ser igualmente eficazes e 
que a satisfação com o desempenho pode ser alcançada 
por diferentes caminhos (Harms et al., 2007).

Com relação à C3, ainda que controlado pelo CVO, o 
nível de percepção de desempenho foi menor em relação 
à C1 e à C2. A principal distinção das startups da C3 são 

os níveis menores de escopo de SCG e de OE. A OE é 
fundamental para empresas que operam em ambientes de 
grandes mudanças e dependem da inovação e da exploração 
de oportunidades para obter um desempenho satisfatório 
como as startups (Rank & Strenge, 2018; Shirokova et al., 
2016). Estudos evidenciam que em ambientes hostis a OE 
é importante driver do desempenho da empresa (Covin 
& Slevin, 1989; Martins & Rialp, 2013).

Do mesmo modo, a informação gerencial é importante 
para ambientes de grande mudança e inovação porque 
auxilia na coordenação das rotinas e do uso de recursos, 
direciona os indivíduos para as medidas que são 
críticas para o sucesso e detecta e informa mudanças 
(Müller-Stewens et al., 2020). O resultado desta 
pesquisa, que encontrou alto nível de escopo do SCG 
nas configurações C1 e C2, contraria a crença de Bhide 
(2000) de que a contabilidade gerencial atrapalharia o 
desenvolvimento de negócios inovadores. Alguns estudos 
sustentam a afirmação de que existe associação entre o 
crescimento de startups e a utilização do SCG (Davila & 
Foster, 2005, 2007; Sandino, 2007). Talvez uma explicação 
para esse achado seja um modelo de sistema de controle 
não rígido (loose coupling) que permite controlar e inovar 
ao mesmo tempo, nos moldes da ambidestria.

De forma resumida, foi observado que a C2 apresentou 
maturidade maior em relação às demais em relação ao porte 
maior, maior uso de FIE (que leva a um maior risco) e mais 
empresas na fase de scaleup. As diferentes configurações 
apresentaram desempenhos percebidos condizentes 
com o desempenho objetivo e com as características 
distintivas de cada uma. Reforçaram, ainda, a proposição 
da equifinalidade, evidenciando que configurações 
diferentes podem resultar em desempenho semelhante. 
Ou seja, reforça a noção de que diferentes características 
ou escolhas podem ser igualmente válidas ou igualmente 
eficazes (Cadez & Guilding, 2012; Samagaio et al., 2018).

Tabela 5
Cont.
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5. CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES

Com base na abordagem das configurações, o estudo 
analisou a influência das configurações organizacionais 
no desempenho de startups. Os resultados reforçaram o 
pressuposto da abordagem de configurações: relação de 
interdependência de imperativos na explicação holística 
do desempenho organizacional. Os resultados indicam 
que, ao contrário de alguns estudos que buscavam 
explicar o desempenho em startups por meio de 
relações unidirecionais ou bidimensionais, um conjunto 
de dimensões baseadas em SCG, ED, ELC, OE, FIT, 
FIE, processo de aceleração, idade e porte, fizeram-se 
relevantes e indissociáveis na explicação do desempenho 
das startups.

As contribuições advindas desta pesquisa são: a 
busca por explicações mais completas sobre como esses 
empreendimentos funcionam e os contextos nos quais são 
mais efetivos; a análise das configurações organizacionais 
que apresentaram melhor desempenho, para, assim, 
aprimorar o conhecimento acerca de startups, ajudando na 
compreensão do processo empreendedor e na orientação 
de políticas públicas para melhorar a taxa de sucesso 
das startups. Fried e Tauer (2015) constataram que a 
identificação de empreendimentos de sucesso atuais e 
futuros ajuda a promover a compreensão do processo 
empreendedor e a orientar as políticas públicas para 
melhorar a taxa de sucesso das startups.

A pesquisa contribui, também, ao reforçar a ideia 
da equifinalidade, a qual propõe que existe mais de um 
caminho (configuração) para se atingir um bom resultado 
(Harms et al., 2007). Os resultados evidenciaram níveis 
semelhantes de desempenho entre duas configurações 
encontradas (C1 e C2).

Como o estudo se propôs a formar configurações 
elaboradas a partir do relacionamento de imperativos 
organizacionais que tenham capacidade de influenciar 

o desempenho, ao analisar as configurações que 
apresentaram melhor desempenho, os gestores podem 
avaliar em qual configuração se encontram de forma 
a orientar ações para melhorar a taxa de sucesso das 
startups. A identificação das configurações pode servir 
de parâmetro para que as próprias startups façam uma 
apreciação acerca de sua composição, e essa autoanálise 
basicamente envolveria uma tentativa de enquadramento 
entre as configurações (Bispo et al., 2016). 

Os resultados do presente estudo mostraram que 
diferenças na característica da informação do SCG 
e no nível de OE podem ser consideradas desvio 
da configuração ideal e podem explicar a queda de 
desempenho. O resultado desse esforço de enquadramento 
pode direcionar as ações das startups, seja para manter ou 
reforçar suas características, seja para provocar alterações 
importantes para passar a se beneficiar do alinhamento 
entre os elementos apresentados (Bispo et al., 2016).

Para pesquisas futuras, sugere-se utilizar outros 
imperativos organizacionais na tentativa de gerar novas 
configurações. Sugere-se, também, a realização de estudos 
longitudinais, os quais permitiriam observar como 
ocorrem os arranjos configuracionais ao longo do tempo, 
pois, à medida que essas organizações amadurecem, 
podem mudar esse arranjo. Por fim, percebe-se, na 
literatura da abordagem configuracional, a adoção de 
outras técnicas multivariadas para agrupamento das 
observações mais robustas que a análise de clusters adotada 
nesta pesquisa, tais como fuzzy-set qualitative comparative 
analysis (Fs/QCA) (Cepiku et al., 2021) ou análise das 
classes latentes (latent class analysis – LCA) (Lepori, 
2021). A adoção dessas técnicas pode oferecer novos 
agrupamentos baseados em medidas probabilísticas, e 
essas técnicas podem ser adotadas em novos estudos 
para comparação dos resultados. 
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