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RESUMO

Esta pesquisa buscou analisar o efeito dos fatores contingenciais no uso de indicadores de
desempenho das startups, mediados pela orientagdo empreendedora. E caracterizada como
uma pesquisa descritiva, do tipo survey, de abordagem quantitativa e utilizou de técnicas e
recursos estatisticos de andlise, por meio de Modelos de Equacdes Estruturais (MEE) e pelo
método de regressdo por Minimos Quadrados Parciais — Partial Least Squares (PLS).
Participaram desta pesquisa 75 gestores de startups de todo o pais. Para mensurar as variaveis
utilizou-se de questiondrios com escala de Likert de cinco pontos. Os respondentes sao de
maioria masculina e de faixa etdria considerada jovem, entre 30 e 40 anos. Para a amostra
utilizada, as quatro hipdteses testadas foram confirmadas e os resultados obtidos confirmam a
mediacdo da Orientagdo Empreendora na associagdo dos fatores contingenciais € o uso dos
indicadores de desempenho nas startups, além de confirmar a relagdo do uso de indicadores
de desempenho com os fatores contingenciais internos e externos. Ainda em tempo, os
resultados confirmaram que, quando os gestores t€ém maior tendéncia a OE, maior ¢ a
percepcao dos fatores contingenciais €, como consequéncia, utilizam mais os indicadores de
desempenho. Diante disso, o objetivo principal e os objetivos especifiocs foram alcangados.
Quanto as contribui¢des, estas abarcam questdes a respeito do desenvolvimento de pesquisas
que promovam novas discussdes sobre o assunto, uma vez que o tema ¢ pouco explorado,
além de contribuir com os gestores das startups ao demonstrar o papel decisivo da postura de
OE para promover a adaptagao das medidas de desempenho e, consequentemente, de seus

resultados, diante de contingéncias internas e externas as suas empresas.

Palavras-chave: Fatores Contingenciais. Indicadores de Desempenho. Orientacio

Empreendedora.



ABSTRACT

This research sought to analyze the effect of contingent factors on the use of performance
indicators for startups, mediated by entrepreneurial orientation. It is characterized as a
descriptive research, of the survey type, with a quantitative approach and used statistical
analysis techniques and resources, through Structural Equation Models (SEM) and the Partial
Least Squares (PLS) regression method, 75 startup managers from across the country
participated in this survey. To measure the variables, questionnaires with a five-point Likert
scale were used. Respondents are mostly male and from an age group considered young,
between 30 and 40 years old. For the sample used, the four hypotheses tested were confirmed
and the results obtained showed that there is mediation of Entrepreneurial Orientation in the
association of contingency factors and the use of performance indicators in startups, which
leads to the conclusion that the EO strengthens this relationship. As for the contributions, they
cover questions regarding the development of research that promote new discussions on the
subject, since the topic is little explored, in addition to contributing to startup managers by
demonstrating the decisive role of the EO posture to promote adaptation of performance
measures and consequently of their results, in the face of contingencies internal and external

to their companies.

Keywords: Contingency Factors. Performance Indicators. Entrepreneurial Orientation.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1. Relag@o de Causalidade x Contingencias...........cceerueeeieenieeiieenieeiienieeieeseeeveeees

Figura 2. Desenho e hipdteses da pesquisa

Figura 3. Modelo tedrico inicial.................



LISTA DE TABELAS

Tabela 1. Dimensodes da Orientagdo Empreendedora...........cccueeeviieeeiieieiieecieeeiee e 39
Tabela 2. Constructo da PeSqUISA.......c..eeeiuiiiiiiieeiiie ettt e ee e 45
Tabela 3. Variaveis e questdes e codificacdo das qUEStOES .........eecveerueeeieeriierrienieeieeniie e 47
Tabela 4. Sintese das Andlises de MEE .........cccooiiiiiiiiiiiiiiceeeee e 52
Tabela 5. Objetivos, hipOteses € Dase tEOTICA ........ueeevuiieeiiieeiiieeiee ettt 54
Tabela 6. Perfil dos reSPONAENtES ..........ccciiieiiieeiiiecie ettt e e sree e 55
Tabela 7. Caracterizacdo das OrganiZagies ...........ecveeveeruierueenireniieenieesteenseesseesseesseessaesneens 57
Tabela 8. Indicadores de Desempenho FINanceiros ..........ceeecveerieeiiienieeiienieeieeie e 59
Tabela 9. Indicadores de Desempenho Nao FInanceiros. ........cceecvveeeieeeriieecieesieeciee e 60
Tabela 10. Matriz de cargas fatoriaiS........c.eeecieeerieeriiieeeieeeeieeesieeesteeeereeeereeereeeeseeesereeennnes 61
Tabela 11. Cargas Fatoriais da OFE ...........cccoioriiiiiiiiiicicecee et 62
Tabela 12. Cargas Fatoriais-Indicadores de desempenho Financeiros e Nao Financeiros....... 62
Tabela 13. Estatistica Descritiva dos Fatores Contingenciais ...........cceeeeveeereveeeiveeeiveeeseneeennnes 63
Tabela 14. Estatistica descritiva OF .........cocooiiiiiiiiiie e 64
Tabela 15. Estatistica descritiva Indicadores Financeiros e Nao Financeiros.............cc.c......... 65
Tabela 16. Questdes apds tratamento de dados ..........eevieriieriiiiiiiiieieee e 66
Tabela 17. Analise de Fiabilidade e Validez do Constructo............ceceevervierieneniienienieeienenn 66
Tabela 18. Validade DiSCIMINANTE .......c.eovuiiriiiiiiiiieeieeiie ettt s 67
Tabela 19. Valores de VIF EXtEINOS .....c.coiouiiiiiiiiiiiiiieeeeee et 68
Tabela 20. Valores de VIF INteINOS. .......coouiiiirieriiiieiieieeiesiterieee et 69
Tabela 21. Coeficientes de Pearson- R..............coovovoouivieeieeeeeeeeeeeseeeeeesesee e, 69
Tabela 22. Coeficientes EStIrUTUIALS .......c.eeiiiiiiiiieiiieeie ettt 70
Tabela 23. HipOteses de PeSqUISA.........eieiiiieiiieeiieciee ettt e 70



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

AC Alfa de Cronbach

AFC Andlise Fatorial Confirmatoria
AVE Average Variance Extracted

BSC Balance Scorecard

EVA Economic Value Added

CAC Custo de Aquisicao do Cliente

CC Confiabilidade Composta

LTV Life Time Value

MEE Modelagem de Equagdes Estruturais
PLS Partial Least Squares

SEM Structural Equation Modeling
TCLE Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
VIF Variance Inflation Fator

VOs Variaveis Observaveis

VLs Variaveis Latentes

FCE Fatores Contingenciais Externos
FCI Fatores Contingenciais Internos

OE Orienta¢do Empreendedora

P&D Pesquisa e Desenvolvimento

PIB Produto Interno Bruto

ROI Return on Investiment/Retorno sobre o investimento

SCG Sistemas de Controle Gerencial



SUMARIO

1 Introducio

1.1  Problema de PeSqUISA ......cecrvurrervuricssnrecssnnesssncsssncssssncssssesssssesssssssssssesssssssssssossssssssssssns
1.2 ODJELIVOS cereerrcnnrecscsnnicssssnnrecsssssssesssssssscssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss
1201 GOFAL cauaaannnnnnanvcnennnninnsnnnninsssnnsscssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssns
1.2.2 ESPCOCIJICOS eevvuvressuviossavisssusessssssssssssssssssssssssssssossssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssns
1.3 Delimitacio PAra 0 eStUAO ....ccevereervnricssnrinsnncssnncssnsncsssnecssssesssssssssssesssssossssssssssssssnsssns
1.4 Justificativa e contribuicio do estudo ...........

1.5 Estrutura da dissertacao

2 Base TeOTICA...cucuviririirriistensticsuensnenstecssnesssnssssessseesssesssessssssssesssssessssssassssasssssssassssasssns
2.1 Fatores CONtINGENCIAIS. ..ccccvurierrriessnesssrnessssnessssresssnessssnossssnossssssssssssssssssssssessssssssssssssnns
2.1 ] AMBICHLO....cuuuueeeeosnveriosssassscssssnssosssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssss
2.1.2 ESTFUIUT Queonnnneereosssnorsossssassossssssssossssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss
2.1.3 ESIFALOZIAuuueeneeeeoneenssevrsssrerssssrsssssrsssssissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsssssnsess
0 B el 1 1 1
A B o)

201060 CUIUEQunnnneeonneronenerossnerossaeiossasiossasessssssssssssssssssssasssssasssssasssssssssssssssssssssssssessasssssasssssassss
A B b ) L L 1
2.2 Fatores contingenciais e medidas de desempenho ...........ccocerevcercrcercssnrcscnnicssanecnns
2.2.1 Uso de Indicadores de Desempenho NAS STATTUPS ....eeeeeeeueveeosssariossssassessssssssssssssssssans
2.3  Orientacio emPreendedoOra........eicccccereccscsnrecssssssresssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasss
2.4 Modelo téorico

3 Método e Procedimentos da PeSqUisa .........ccoueeeevverinsercsssnncssnncssnnrcssnsncssssncssssscsnsens
3.1 Delineamento da PeSqUISA .....cccueierveriessarccssnnesssnncssarncssssesssssssssssessssesssssosssssssssssssssssssens
3.2 Unidade de analise, populagio € amMOSLra .......cccevureerreressercsssnncsssnsssssssssssssssssssssassssnes
3.3 Constructo da PesquUiSA.....ccceeeecsssnrecssssansessssassessssssssssssssssecs

3.4 Procedimentos de coleta dos dados.......cuueeeeeeseensneisuenssnensnnnssnenseensssecssnssssesssessssecannes
3.5 Procedimentos de analise de dados.........uceveeereeneeisuensreecsnnssnenseenssnecsenssnesssecsssecannes
4 Analise e Discussao dos Resultados ..........cueeeeeinueiininneiisnensenssnecssencsesssnncssecssencssenes
4.1  ApresentacAo doS dAd0S......eeiccevveeiecsisnricssssanricsssssssssssssssessssssssesssssssssssssssssssssssssssssssnss
4.1.1 Anadalise descritiva dos respondentes e das OrgaANIZACOES .....eeeueeeeeuerorersrossrerorsssscssasens
4.1.2 Tratamento e Andlise descritiva dos dados ..........uuuonneonneennevnneensueeseenserssannsseessanenns
4.2 Modelo de MENSUTACAOD c.ccovvrrcrraneeereecsssssssssssssssecsssssssssssssssscsssssssssssssssssssssssssssasssssssssssses



4.3  Modelo eStrutural....ceeceecneiineensennseisenissecssessssessesssseessessssssssassssessssssssssssassssassasses
4.3.1 Discussdo dos resultados..

5 Consideracoes Finais

5.1 Limitac¢oes do estudo

5.2  Sugestoes para pesquisas fULUraS.....c.ecevveicssricssrissssnessssnessssnesssressssscssssssssssssssssssens
REFERENCIAS ..cuouiimiincnmnscssssassssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses

APENDICE A — QUESTIONARIO DE PESQUISA ......coovurereunrrensessessssssessessessssssssessesses



15

1 Introducio

As organizacdes estdo inseridas em ambientes cada vez mais competitivos, fato que
gera incertezas nas decisdes das organizacdes e pode afetar sua sobrevivéncia (Beuren &
Fiorentin, 2014). Diante desse cenario, para uma organizagdo manter-se viva e prospera, ela
necessita estar atenta a dindmica do mercado e seus administradores devem buscar constante
equilibrio entre o atendimento das necessidades internas e a adaptagdo as circunstancias
ambientais externas (Silva, Queiroz, Queiroz, Carvalho, & Marques, 2018).

Algumas formas de adaptacdo podem ocorrer por meio do conhecimento dos seus
fatores contingenciais e de indicadores de desempenho, de modo a realizar um planejamento
estratégico mais estruturado e focado no seu desenvolvimento (Beuren & Fiorentin, 2014;
Sell, Beuren, & Lavarda, 2020). Os fatores contingenciais podem ser classificados em
externos (FCE) e internos (FCI), sendo os externos ao ambiente (fatores sociais, econoOmicos,
politicos) aqueles que representam ameagas ou oportunidades que possam afetar os fatores
internos (estratégia, estrutura, tecnologia e porte). (Aguiar & Frezatti, 2007; Beuren &
Fiorentin, 2014;

A competitividade inerente aos cenarios de incertezas criou um ambiente de inovagdes
tecnologicas, em meio ao qual surgiram as startups. Blank e Dorf (2014) as definem como
sendo organizagdes temporarias em busca de um modelo de negdcio repetivel, escalavel e
rentavel. Sdo empreendimentos que vém obtendo destaque na economia dos paises em todo o
mundo, com propostas inovadoras de produtos ou servi¢os, proporcionando a criagdo de
novas oportunidades no mercado por meio de inovagdes, provocando novas formas de atuacao
organizacional nos mercados de alta tecnologia.

A criagao de novas empresas envolve uma incerteza consideravel. De acordo com
Chang (2004) observou-se que as startups tém taxas de insucesso mais elevadas que as
empresas ja estabelecidas, porque inicialmente ndo definem papéis de trabalho efetivos,
tampouco relacionamentos com clientes e fornecedores, além de bases de influéncia e
legitimidade. No mesmo sentido, Carraro, Meneses e Brito (2019) afirmam que as startups
geralmente falham porque seus fundadores e investidores ndo consideram analisar a situagao
antes de dar prosseguimento a sua ideia, e ndo dedicam tempo para tratar da possibilidade de
que a base do plano de negocios possa estar errada. Os fundadores focam em suas estratégias,
objetivando que o empreendimento seja sobre tecnologia ou sobre vendas, ndo se

preocupando com a formulagdo de um plano equilibrado.
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Segundo Nobel (2011), cerca de sessenta por cento das startups ndo sobrevive aos
primeiros cinco anos, € outros setenta e cinco por cento daquelas financiadas por capital de
risco, falham. De acordo com Atsan (2016), até¢ 50% das startups europeias falham nos
primeiros cinco anos como empresa, dados confirmados por Pereira, Filho e Porto (2021).

Diante desses dados, Miranda, Santos Junior e Dias (2016) argumentam que no
contexto das startups, o uso do controle gerencial ganha relevancia, visto que os problemas
mais comuns que ameagam a sobrevivéncia dessas empresas estao relacionados a auséncia de
ferramentas e procedimentos de gestdo. Davila, Foster e Jia (2014) contribuem afirmando,
ainda, que pouco se sabe sobre as configuracdes dos sistemas de controle gerencial e
instrumentos gerenciais nas empresas startups.

Everett ¢ Watson (1998), em um estudo com 5.196 startups, descobriram que os
motivos mais comuns para o fracasso em startups € que os membros de sua gestao ndo t€m as
habilidades necessarias para liderar uma empresa e para controlar a organizagdo para garantir
o crescimento futuro. Isso significa que, ao implementar o controle de gestdo, pode ser mais
facil gerenciar a empresa, além de ser uma ferramenta util para evitar seu fracasso e alcangar
crescimento e sucesso.

Os estudos sobre fatores contingenciais, sugerem nao haver nada absoluto e imutavel
nas empresas, podendo existir inimeros fatores com possibilidade de alterar suas realidades
(Guerreiro, Pereira, & Rezende, 2008; Gorla & Lavarda, 2012). Além disso, a teoria
contingencial ajuda na compreensao de como elas se ajustam a fatores relacionados a questdes
externas como grau de complexidade do ambiente externo, variaveis indutoras do processo de
mudanga, bem como fatores internos, como forcas e fraquezas da organizacao (Silva et al.,
2018). Essa situagdo cria a necessidade de informagdes tUteis e tempestivas para obter
vantagens competitivas e melhorar o desempenho (Donaldson, 2007; Espejo, 2008).

No mesmo sentido do que propde a teoria contingencial, a principal premissa utilizada
nas pesquisas de medicdo de desempenho € que os sistemas que o medem, ndo podem ser
universalmente apropriados. Logo, cada organizacio deve projetar seu sistema de controle de
desempenho (Franco-Santos, Lucianetti, & Bourne, 2012).

A medi¢ao do desempenho deve ser voltada aquilo que a organizacao busca diante da
integracdo com as diversas areas de atuacdo da empresa (Callado, Chaves, & Callado, 2014).
O desempenho assume dimensdes diversas quando se relaciona com os aspectos operacionais,
econOmicos, financeiros, as atividades planejadas e realizadas, ou seja, a organizacdo como

um todo (Klein, 2014).
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Para Ferreira e Otley (2009) as medidas de desempenho sdo utilizadas para avaliar o
sucesso de uma empresa, o alcance dos objetivos e suas estratégias. Sdo indicadores
financeiros e nao financeiros utilizados em diferentes niveis organizacionais. Pesquisadores e
especialistas do setor de startups consideram o gerenciamento de desempenho como
importante ferramenta de apoio aos empreendedores para monitorar e controlar os fatores que
promovem seu crescimento e sucesso (Llorach & Ottosson, 2016).

E fato que a medi¢do de desempenho ajuda as empresas a melhorarem seus negocios
(Sharma, Mukherjee, Kumar & Dillon, 2005), no entanto, o interesse de pesquisadores no
campo da contabilidade gerencial em empresas startups ¢ um fendmeno recente (Davila &
Foster, 2009) e tem recebido menor aten¢do, se comparado aos interesses da mesma area de
pesquisa no contexto das grandes empresas.

Além de acompanhar o desempenho por meio da medicdo via indicadores,
caracteristicas como propensdo a assunc¢do de riscos, proatividade, autonomia, agressividade
competitiva no mercado e manuten¢do de redes de relagdes, podem ajudar os gestores a
absorver os impactos dos Fatores Contingenciais e promover melhores desempenhos. Tais
caracteristicas comportamentais sdo intrinsecas aos individuos e denominadas de Orientagdo
Empreendedora — OE (Miller, 1983; Lumpkin & Dess, 2001). O estudo da orientacdo
empreendedora (OE) tem despertado o interesse de muitos pesquisadores, especialmente para
verificar possiveis associacdes com o desempenho das empresas (Lazzarotti, Silveira,
Carvalho, Rossetto & Sychoski, 2015).

Posturas comportamentais como as propostas pela OE, podem ser entendidas como
potenciais constructos para auxiliar na explicagdo de fendmenos e relagdes entre Fatores
Contingenciais, Sistemas de Controle Gerencial (SCG) e desempenho (Berry, Coad, Harris,
Otley, & Stringer, 2009; Otley, 2016). A busca por essa compreensdo, torna-se ainda mais
instigante no caso da literatura dessas new ventures, fendmenos recentes de investigacoes
(Lin, Chen, & Chiu, 2010).

Estudos desenvolvidos por Dess, Lumpkin & McGee, (1999) comprovam a influéncia
de FCE e FCI na orientagdo empreendedora, bem como no SCG e desempenho (Crespo,
Rodrigues, Samagaio, & Silva, 2019; Pletsch, Lavarda, Dallabona, & Oliveira, 2019; Santos,
Jesus, Souza, & Cavalcante, 2016), e da OE no desempenho (Frare, Horz, Barbosa, & Cruz,
2019; Lazzarotti et al., 2015).

No estudo de Penz, Rossetto, Nascimento e Amorim (2018) destaca-se que as
empresas inseridas em ambientes tecnologicamente turbulentos, como ¢ o caso das startups,

buscam a orientagdo para o empreendedorismo, com objetivo de identificar oportunidades.



18

Diante do exposto, reconhecendo-se a necessidade de identificar a influéncia dos
fatores contingentes no contexto das startups (Miranda et al., 2016) sabendo-se que medir o
desempenho ajuda as empresas a melhorar seus negdcios (Ferreira & Otley, 2009) que a (OE)
pode estar associada ao desempenho das empresas (Lazzarotti et al., 2015) torna-se oportuno

investigar as relagdes entre os temas no ambito das startups.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Partindo do contexto exposto, surge a oportunidade de pesquisar relagcdes entre Teoria
da Contingéncia (fatores contingenciais internos ¢ externos), Contabilidade Gerencial
(indicadores de medicao de desempenho) e Orientacdo Empreendedora (OE).

Sobre os fatores ou varidveis contingenciais, diversos autores trataram do tema. Para
Donaldson (2007), fator ou variavel contingencial ¢ o elemento capaz de moderar o efeito de
determinada caracteristica da organizagao sobre o desempenho desta. Burns e Stalker (1961),
Lawrence e Lorsch, (1967), Thompson (1967), Khandwalla (1972), Perrow (1972), Mia e
Chenbhall (1994), Baines e Langfield-Smith (2003), Davila e Foster (2009) trataram sobre o
fator ambiente. Davila, Foster e Jia (2010; 2014) trataram sobre a dindmica do ambiente em
que as startups estao inseridas. Nesse cendrio, os sistemas de gestdo podem fornecer uma
estrutura que facilite a coordenagdo e interpretagdo desses ambientes que evoluem com
condigdes variaveis, mas ndo estaveis o suficiente para permitir o desenvolvimento cognitivo,
padroes e agdes de comunicagao.

Por sua vez, Burns e Stalker (1961), Waterhouse e Tiessen (1978), Ouchi (1979) e
Mintzberg, (2006) trataram sobre estrutura. Chandler (1962) aprofundou seus estudos em
estratégia, além de Gupta e Govindarajan (1984), Simons (1987), Govindarajan (1988), Dent
(1991), Langtfield-Smith (1997) e Henri (2006). J4 a variavel tecnologia foi abordada por
Woodward (1965) e Chenhall (2003). O porte da empresa foi estudado por Merchant (1984) e
Hoque e James (2000).

Alguns autores, na mesma pesquisa, relacionaram mais de um fator contingencial,
como ambiente e estrutura (Gordon & Narayanan, 1984; Drazin & Van de Ven, 1985),
ambiente, estratégia, estrutura e porte (Hansen & Van der Stede, 2004) e Davila et al. (2010).
Outros pesquisadores consideraram a cultura como outro aspecto avaliado sob a perspectiva

contingencial (Hofstede, 1984; Chow, Shields, & Chan, 1991; Harrison, 1993; Chenhall,
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2003). Espejo (2008) reuniu diversos estudos e definiu os principais fatores contingenciais,
relacionados ao or¢amento: Ambiente, Tecnologia, Estratégia, Estrutura e Porte.

O Tipo de Investidor também aparece na literatura como fator contingencial (Baum,
Calabrese, & Silverman, 2000; Davila & Foster, 2007; Davila, Foster, & Gupta, 2003;
Samagaio, Crespo, & Rodrigues, 2018; Sievers, Mokwa, & Keienburg, 2013).

No que diz respeito a relagdo entre fatores contingenciais e desempenho,
identificaram-se as contribui¢des das pesquisas de Bandeira e Callado (2020), Silva, Callado e
Callado (2020), Oliveira e Callado (2019) e Paula e Callado (2019). Em todos os estudos
verificou-se a presencga relacdes entre o uso dos indicadores de desempenho e os fatores
contingenciais testados.

Fernandes (2014) abordou fatores de sucesso, os processos e os indicadores de
desempenho. Ribeiro e Borges (2016) analisaram os impactos gerados por um investidor anjo
em uma startup brasileira e concluiram que esses indicadores sdo interligados a importancia
para a geracao de resultados expressivos. Rompho (2018) e Leite (2019) investigaram o uso
de medidas de desempenho em empresas iniciantes. Por sua vez, o estudo de Costa (2018)
sugere que os indicadores financeiros exercem influéncia no desempenho percebido nas
startups.

Carraro et al. (2019) e Gomes, Araujo, Silva e Marques (2019) propuseram modelos
de medidas de desempenho, que possam levar a um alto desempenho da entidade. Callén,
Fernandez e Cinca (2020) investigaram a utilidade dos indices financeiros desde o inicio, na
previsdo da faléncia de startups.

No que diz respeito a OE, Dess et al. (1999) concluiram que FCI podem impactar a
OE e no desempenho. Lumpkin e Dess (2001), Rosenbusch, Rauch e Bausch (2013), Aydi e
Jarboui (2018) incluiram FCE nesta influéncia. Os estudos de Frare et al. (2019), Kollmann,
Stockmann, Niemand, Hensellek e Kruppe (2019) e Lazzarotti et al. (2015) comprovam a
influéncia da OE no desempenho, porém sdo escassas as pesquisas que demonstrem a OE
como mediadora dessa relagao.

ApoOs a exposicdo dos estudos anteriores sobre os temas, tem-se que os fatores
contingenciais internos e externos influenciam a configuracdo da OE, e que essa configuragdo
impacta na medi¢gdo de desempenho por meio do uso de indicadores. Nao obstante,
identificou-se a relacdo entre os fatores contingenciais no desempenho das startups. Diante
disso, tendo em vista que o interesse de pesquisadores no campo da contabilidade gerencial
em empresas startups ¢ um fendmeno recente, € que nao foram encontrados estudos que

investigassem a relagdo entre os FCI e FCE na configuracdo da OE e o uso de indicadores de
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desempenho, este estudo pretende responder a seguinte questdo: Qual o efeito dos fatores
contingenciais no uso dos indicadores de desempenho mediados pela orientacio

empreendedora nas Startups?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo estabelece as ideias e a intengdo do pesquisador para seu estudo,
consequentemente, direciona e norteia o leitor para o propdsito central da pesquisa, e a partir

dele, seguem-se os outros aspectos do estudo (Creswell, 2010).

1.2.1 Geral

O objetivo geral tem a funcdo de definir de forma abrangente o que se pretende
alcancar com realizagdo da pesquisa (Richardson, 2012). Diante disso, este estudo tem como
objetivo geral analisar o efeito os fatores contingenciais no uso de indicadores de desempenho

das startups, mediados pela orientagdo empreendedora.

1.2.2 Especificos

a) identificar a relacdo dos fatores contingenciais com o uso dos indicadores de
desempenho das startups;

b) identificar a relagdo dos fatores contingenciais com o uso dos indicadores de
desepenho das startups mediados pela orientagdo empreendedora.

¢) identificar se a orientacdo empreendedora estd relacionada ao uso de indicadores de
desempenho financeiros e ndo financeiros nas startups;

d) identificar a relacdo da orientagdo empreendedora com a percepcao dos fatores

contingenciais nas startups,
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1.3 DELIMITACAO PARA O ESTUDO

A pesquisa foi desenvolvida no escopo da medicdo de desempenho por meio de
indicadores financeiros e ndo financeiros, considerando varidveis contingenciais e orientacao
empreendedora, pois € preciso ter clareza quanto a natureza dessas métricas e como podem
contribuir para a eficacia da organizacdo, no ambito das contingéncias e nivel de maturidade
em que estdo inseridas.

Quanto aos fatores contingenciais, neste estudo, optou-se por dar enfoque aqueles que
foram destaque na literatura encontrada: ambiente, estrutura, estratégia e tipo de investidor.
Em se tratando da orientacdo empreendedora, este estudo delimita-se as dimensdes
encontradas na literatura, de acordo com Miller (1983) e Lumpkin e Dess (2001):
Inovatividade, Assun¢do de riscos, Agressividade Competitiva, Autonomia, Proatividade e
Rede de relagoes.

No que diz respeito as organizagdes pesquisadas, o foco deste estudo foram as startups
brasileiras constantes na base de dados da ABStartups. As empresas cadastradas somam
atualmente 13.615 entidades, distribuidas em 696 cidades do pais. As mais de treze mil
empresas dividem-se nos segmentos de Educa¢do, Finangas, Satide e Bem-estar, E-commerce,
Comunicagao e¢ Midia, Agronegocio, Vendas e Marketing, TIC e Telecom, Servicos
Profissionais, Gestdo, Desenvolvimento de Software e outras 33 areas.

Os participantes colaboradores do estudo que responderam ao questionario foram
CEOQO’s, fundadores, diretores, ou cargos afins, pois era necessario ter conhecimento suficiente

da organizagdo para responder o instrumento de coleta de dados da pesquisa.

1.4 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICAO DO ESTUDO

Martins (2002) explica que a escolha de um tema a ser pesquisado deve ser norteada por
trés critérios: importancia, originalidade e viabilidade. Em relacdo a relevancia do tema, pode-
se citar a influéncia e participacdo das startups no ambito economico, tanto nacional como
internacional. De acordo com Kiznyte, Welker e Dechange (2016), as empresas de porte
pequeno empregam 47% dos empregados do setor privado nos EUA, sendo que grande parte
dessas empresas estdo na fase de startup, por isso, serdo cada vez mais responsaveis pelo

crescimento € dinamismo do mercado.
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Além disso, a quantidade dessas empresas tem crescido exponencialmente em todo o
mundo. Nos EUA, Kou (2018) destaca a criacdo de cerca de 400.000 novas startups a cada
ano, no periodo de 2017 a 2018, ou seja, diversos novos negocios foram e sdo criados na
maior economia do mundo. Para Rocha (2008), ¢ inquestionavel a relevancia das startups
para geragdo de valor na economia, assim também sdo relevantes as pesquisas sobre os fatores
que contribuem para o seu crescimento.

No Brasil, a movimentagao das startups ultrapassa a marca de R$ 2 bilhdes por ano,
representando 0,3 % do PIB, de acordo com estimativas, este valor pode chegar a 5% em
2035, de acordo com a ABStartups (Costa, 2018). Em ambito nacional, essas empresas ainda
sdo consideradas uma novidade e alguns passos importantes sdo recentes, se compadrados a
outros paises, como a elabora¢do da Lei de Inovacdao, nos anos 90, possibilitando que
empreendimentos inovadores recebam investimento publico (ABStartups, 2020). Outro fator
que colabora com o entendimento da relevancia das startups € o fato de atuarem em diversos
setores de atividades, tornando-as um campo vasto para investigacdes (Moores & Yuen,
2001).

Além disso, compreender a relacdo das contingéncias com a orientagdo
empreendedora na utilizacdo de indicadores de desempenho contribui para a Teoria
Contingencial por apresentar um enfoque nessas relagdes e também porque as pesquisas
capturam a percepg¢do dos respondentes em determinado espaco de tempo e os achados nao
sao imutaveis (Klein, 2014), logo, ha necessidade de serem revistas periodicamente.

Quanto a originalidade do tema, as startups surgem com novos modelos de negdcios,
desse modo, possuem o intuito de propor novas praticas de gestdo, novos hébitos, adequagdes
e formas de pagamento e, até mesmo, formas mais ageis de adquirir produtos e servigos
(Cosenz & Noto, 2017).

H4, ainda, a viabilidade do tema e aplicagdo da pesquisa em startups em todo o Brasil,
tendo em vista que, por serem empresas modernas e de cunho tecnoldgico, seus dados de
contatos, areas de atuagcdo, nimeros e outras diversas informacdes estdo disponiveis na
internet e em redes sociais.

Do ponto de vista do ambiente técnico/profissional, existe uma grande lacuna em
relacdo a tema, justamente por tratar-se de empresas com caracteristicas e operacionalizacao
novas, o que leva a necessidade de novas formas de trabalho, resolu¢dao de problemas e
conhecimento por parte dos profissionais.

A justificativa tedrica para realizacdo da presente pesquisa apoia-se na emergente

literatura sobre empresas de inovagdo (Lin, Chen, & Chiu, 2010), na busca por antecedentes
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do Sistema de Controle Gerencial nessas entidades (Crespo et al., 2019) e na elaboragdo da
pesquisa em um pais em desenvolvimento, enquanto nos paises desenvolvidos, essa discussdo
jé esta construida hd mais tempo (Lin et al., 2010).

Desse modo o presente estudo atende aos critérios de importancia, originalidade e
viabilidade (Martins, 2002), pois apresenta contribuigdes académicas e praticas destacadas
anteriormente, além de ser viavel por ter disponibilidade de recursos como tempo, literatura e
informacgdes. Para uma melhor visualizagdo do estudo, o topico descrito a seguir conta com a

composi¢ao das etapas da pesquisa.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertagdo estd estruturada em cinco capitulos. O primeiro capitulo apresenta a
introdugdo, contextualizagdo ao problema, os objetivos, delimitacdo do estudo, justificativa e
contribuicdo. O segundo capitulo retrata a fundamentagdo tedrico-empirica dividida em (i)
Fatores Contingenciais, (ii) Teoria da Contingéncia e Medidas de Desempenho, (iii) Uso de
Indicadores de Desempenho nas Startups (iv) Orientagdo Empreendedora.

O terceiro capitulo apresenta os procedimentos metodologicos, como a estratégia de
pesquisa e as técnicas utilizadas, a populagao e amostra estudada, os construtos da pesquisa,
hipoteses, instrumento de coleta de dados e pré-teste. No quarto capitulo ¢ desenvolvida a
analise dos dados, realizada por meio de andlise descritiva e modelagem de equagdes
estruturais. Na sequéncia, o quinto apresenta a conclusdo e as recomendagdes futuras para

pesquisas. Por fim, as referéncias e apéndices do estudo.
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2 Base Tedrica

2.1 FATORES CONTINGENCIAIS

O termo “contingéncia” significa algo eventual ou incerto, que tem possibilidade de
acontecer ou nao (Klein, 2014). De acordo com Donaldson (2007), a abordagem contingencial
surgiu em contraponto a escola classica de Administragdo, tendo como pressuposto a ideia de
que ndo existem principios universais ou solugdes 6timas globais, o chamado “no one best
way”, ou seja, ndo existe um unico padrdo de estrutura organizacional para que as empresas
obtenham resultados eficientes e nem todas as maneiras de organizar sao igualmente eficazes.

Lawrence e Lorsch (1973) desenvolveram seu conceito sobre a teoria considerando as
organizagdes como sistemas, onde as variaveis internas relacionam-se de forma complexa
umas com as outras € a0 mesmo tempo interagem com as condi¢des do ambiente externo,
tornando, assim, a empresa como um grande sistema, composta por subsistemas que
estabelecem relagdes entre si €, a0 mesmo tempo, integra um sistema maior. Além disso, as
contingéncias externas podem ser consideradas como restrigdes ou oportunidades que
impactam a estrutura e processos internos dessa organizagdo (Lawrence & Lorsch, 1973).

Espejo (2008) contribui ainda, afirmando que a abordagem contingencial surgiu
oferecendo outra via que compreende a organizagao e seus processos além da racionalidade
econOmica. A autora corrobora com Lawrence e Lorsch (1973) reiterando que essa teoria
propde que as informagdes necessdrias para a tomada de decisdo ndo se limitam as
informagdes sobre o ambiente interno e afirma que ¢ necessario entender a organizacao de
forma sistémica, com dinamicidade propria, que pode ser afetada por fatores situacionais
tanto externos quanto internos a empresa.

Para Junqueira (2010), essa teoria modificou o entendimento de que seria possivel
desenvolver um sistema de controle gerencial universal e trouxe uma nova defini¢do de que
ndo ha um sistema Unico aplicavel a todas as organizacdes em todas as situacdes. Pelo
contrario, os sistemas de gestdo e a organizacao de cada organismo dependem do contexto no
qual estdo inseridos, além de haver inumeros fatores com possibilidade de alterar sua
realidade (Gorla & Lavarda, 2012; Uliano, Fernandes, & Toigo, 2022).

A Teoria da Contingéncia, como termo, foi utilizada pela primeira vez somente em
1967, no entanto o trabalho de Woodward (1965) “Management and Technology”, pode ser
considerado o trabalho seminal desta teoria (Junqueira, 2010). Woodward analisou uma

centena de industrias inglesas, classificando-as em trés grupos de tecnologia de produgdo:
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produgdo unitaria, produ¢do em massa ou mecanizada e producdo em processo ou
automatizada (Donaldson, 2001). Burns e Stalker, também na década de 60, relacionaram a
estrutura com as condigdes do ambiente externo. Chandler (1962), em sua obra Strategy and
Structure desenvolveu um estudo em que demonstrou como as escolhas estratégicas de uma
organizagao estdo relacionadas com o desenvolvimento de sua estrutura organizacional.

Thompson (1967) é considerado pioneiro no desenvolvimento das bases da Teoria
Contingencial, por meio da revisdao e ampliacdo de estudos precursores. Em sua pesquisa, o
autor afirma que a tarefa e a tecnologia sao os fatores contingenciais que mais influenciam a
estrutura organizacional. Além disso, abordou os estudos anteriores, a fim de categoriza-los,
classificando-os em “sistema fechado” e “sistema aberto”.

Aplicada a Contabilidade Gerencial, a Teoria da Contingéncia surgiu a partir da
década de 60, na tentativa de explicar as diferentes praticas gerenciais no ambito da
contabilidade, que, naquela época, estavam em evidéncia (Otley, 2016). Inicialmente, os
pesquisadores preocupavam-se com as formas de organizagdo. Khandwalla (1972) foi o
primeiro pesquisador a relacionar fatores contingenciais com o controle gerencial,
descrevendo condigdes competitivas onde alguns controles gerenciais sofisticados sdo mais
utilizados que outros. Com o decorrer do tempo, o foco das pesquisas no campo da
contabilidade passou a ser as explica¢des acerca dos fatores contingenciais que determinam as
escolhas dos SCG (Reid & Smith, 2000).

Beuren e Fiorentin (2014) e Trocz et al. (2021) também citam os fatores
contingenciais, afirmando que estes, sendo ameacgas internas e externas, afetados pelas
restrigdes econdmicas, politicas e culturais, estdo diretamente associados a postura estratégica
de uma organizacdo. Desse modo, a abordagem contingencial explica como os fatores
externos influenciam no crescimento e sobrevivéncia das organizagdes, conforme o ambiente
em que estejam inseridas (Beuren & Fiorentin, 2014).

Para Mordas, Marassi, Guse, Rosa e Soares (2015), os fatores contingenciais nao sio
influenciados pela organiza¢do, mas tém potencial de influencia-la, ao ponto de exigir da
entidade uma postura adaptativa que garanta seus objetivos e continuidade. Otley (2016)
afirma que as organizagdes, ao conhecerem esses fatores, procuram adotar uma configuragdo
organizacional que proporcione um maior desempenho. Apos abordar o historico da teoria e
os principais autores, a seguir serdo descritos os principais fatores contingenciais encontrados

na literatura: ambiente, estrutura, estratégia, tecnologia, porte e cultura.
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2.1.1 Ambiente

Externa a organizagao, essa variavel pode ser definida, de acordo com Chenhall (2003,
p. 136), como “atributos particulares como a intensa competicdo de preco de competidores
potenciais ou existentes, ou a probabilidade de uma mudanga na disponibilidade de
materiais”. Além disso, o autor considera como um dos elementos centrais para as pesquisas
que tem como tema o estudo das contingéncias nas organizagdes.

O ambiente ligado a incerteza foi foco de alguns autores, que o relacionaram com a
estrutura organizacional (Burns & Stalker, 1961; Lawrence & Lorsch, 1967). Khandwalla
(1972) ampliou esse conceito, tratando inclusive de aspectos como turbuléncia. Espejo (2008)
cita as principais caracteristicas do fator ambiente, como estabilidade, previsibilidade e
atitudes da concorréncia, competi¢do por mao de obra, competi¢do por compra de insumos,
tecnologia aplicada ao processo produtivo, restrigdes legais, politicas e econdomicas do setor e

gostos e preferéncias dos clientes.

2.1.2 Estrutura

E considerado um fator contingencial interno, que pode ser controlado pela entidade
(Gorla & Lavarda, 2012; Espejo 2008), e diz respeito a designacao de tarefas para os setores
ou grupos, que venham a garantir a adequada execugdo das atividades da empresa (Chenhall,
2003).

Chenhall (2003) e Gorla e Lavarda (2012) corroboram que, em geral, a estrutura ¢
analisada considerando-se o grau de descentralizagdo da organizacdo. Quando existe um
baixo grau, a estrutura ¢ conduzida a um alto grau de descentralizagdo, enquanto um alto grau
de centralizagdo direciona para uma estrutura organica (Chenhall, 2003; Gorla & Lavarda,
2012). Nesse sentido, a estrutura estd relacionada a busca de maior nivel de satisfacdo e

flexibilidade para alcangar os objetivos organizacionais.

2.1.3 Estratégia

A estratégia ¢ outro fator contingencial interno controlavel pela empresa (Gorla &

Lavarda, 2012; Espejo, 2008) e se refere a forma como os gestores utilizam de autonomia
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para influenciar outros fatores, como, o ambiente externo, a estrutura, a cultura. A estratégia
diz respeito as decisdes tomadas pelos gestores das empresas que venham a garantir vantagem
competitiva com seus concorrentes (Chenhall, 2003).

Esta variavel mostra-se relevante pois aborda criticas as pesquisas contingenciais, que
de acordo com a teoria, pressupde-se que os sistemas da organizacdo sdo determinados pelo
contexto, de modo que os gestores sdo atraidos por suas condi¢des operacionais, contudo, a
pesquisa quanto aos sistemas de controle gerencial, identificou que gerentes possuem escolhas
estratégicas proprias, que visam posicionar a organizacdo em um ambiente especifico

(Chenhall, 2003).

2.1.4 Tecnologia

A tecnologia ¢ mais um elemento classificado como interno a organizagdo (Espejo,
2008), sendo um fator contingencial que possui muitos significados para a conduta das
empresas (Chenhall, 2003). Refere-se a como o fluxo de atividade de uma organizagdo ¢
realizado, incluindo diversos aspectos necessarios a sua operagao como hardware, softwares,
materiais, pessoas e conhecimento (Chenhall, 2003).

Elementos como complexidade, incerteza da tarefa e interdependéncia, sdo fatores
que, a depender da estrutura da empresa, demandam maior adequacao dos niveis tecnoldgicos.
Por ser um fator que requer de certa forma, investimentos pelas empresas, cabe a organizagdo
o0 seu controle para que possa apresentar-se como um fator positivo (Cavichioli, 2017). Assim,
0s gestores necessitam estar atentos a sua organizacdo, de modo a identificar as melhores

ferramentas e solugdes para a entidade.

2.1.5 Porte

O fator contingencial porte diz respeito a aspectos fisicos de dimensao, sendo mais um
fator interno da organizagdo (Marques, 2012). De acordo com Chenhall (2003) existem varias
métricas que podem ser utilizadas para estabelecer o tamanho da instituicdo, que podem
incluir a avaliacao dos lucros, volume de vendas, acdes e funcionarios.

A determinagdo do porte com base em medidas financeiras podem dificultar

comparagdes entre as entidades, considerando os variados tratamentos contdbeis que podem
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existir entre elas. O autor apresenta que a maioria dos estudos que relacionam a variavel
contingencial tamanho a sistemas de controle gerenciais, utilizam como métrica o nimero de
funcionarios (Chenhall, 2003). Para Merchant (1984) e Hansen ¢ Van der Stede (2004) a

variavel porte deve ser medida pelo nimero de funcionarios em tempo integral na empresa.

2.1.6 Cultura

A teoria contingencial possui alto nivel de flexibilidade na andlise de suas varidveis,
deste modo, Guerra (2007) afirma que € possivel a inclusdo de aspectos humanos como a
cultura organizacional. Ela ¢ um fator contingencial que pode guiar as atitudes gerenciais e se
refere ao conjunto de crengas, atitudes e normas da entidade (Anthony & Govindarajan,
2008). Para Chenhall (2003) a cultura organizacional representa as caracteristicas inerentes,
tais como o conhecimento, crengas, arte, moral, leis, costumes e outras capacidades e habitos
que as pessoas adquirem a partir da sociedade civil, que sdo levadas em consideragdo, direta
ou indiretamente, em todos os momentos de existéncia das entidades.

Poole, Davis, Reisman e Nelson (2001) acrescentam, ainda, que a cultura
organizacional ¢ um fator incentivador para tecnologia, apoio a gestdo e envolvimento das
pessoas, portanto, também pode influenciar as praticas de controles gerenciais e de
mensuracao desempenho. Os estudos de Teelken (2008) e Wadongo (2014) revelaram que

essas caracteristicas culturais, t€ém forte impacto sobre os controles gerenciais.

2.1.7 Tipo de Investidor

Segundo a teoria da agéncia (Jensen & Meckling, 1976), o investidor assume o papel
principal de gerenciar seu relacionamento com a gestdo da startup. No entanto, essa atuacao
pode depender em grande parte dos recursos financeiros que o investidor tem na estrutura de
capital da empresa e se esses recursos estdo na forma de divida ou patrimoénio liquido. Logo, o
tipo de investidor pode afetar as caracteristicas da gestdo utilizada pela startup. No
relacionamento entre investidor e gestor, alguns conflitos de interesse podem surgir devido a
falta de informacao.

Tendo em vista entdo a caracteristica dos investidores como um fator contingencial, a

figura dos fundadores ou daqueles que controlam todos os aspectos do local de trabalho ¢ uma
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caracteristica comum em sfartups. Nesses casos, a transmissdo da missdo e estratégia
corporativa podem ser feitas de forma efetiva pela comunicagdo direta com cada colaborador

envolvido (Braga & Gonzaga, 2020).

2.2 FATORES CONTINGENCIAIS E MEDIDAS DE DESEMPENHO

A relagdo entre os fatores contingenciais € o desempenho origina-se da proposta
adaptativa que a abordagem defende (Donaldson, 2007). Para o referido autor, quando as
praticas organizacionais sdao adequadas aos fatores ambientais, a entidade ¢ afetada de
maneira positiva, € quando nao estdo de acordo, afetam negativamente o desempenho da
instituicao. Considerando a proposi¢ao de Donaldson (2007), Marques, Souza e Silva (2015)
propuseram uma relacdo de causalidade entre contingéncias e desempenho, demonstrada na

Figura 1.

{ Ambiente —

Teoria s \
Contingencial )
Adequagdo all
Sistema de Controle
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Gerencial

Figura 1. Relagdo de Causalidade x Contingéncias
Fonte: Adaptada de Marques, Souza e Silva (2015).

Inicialmente, a estrutura organizacional encontra-se adequada as contingéncias. Em
um segundo momento, a apari¢do de novos fatores contingenciais internos e externos
ocasiona uma mudanga estrutural, que leva a inadequagao. Neste momento, a estrutura ja nao
atende aos objetivos da organizag¢do e entdo surge a necessidade de nova adaptagdo, estagio
que a organizagdo busca a readequacdo estrutural e dos sistemas gerenciais para afetar o

desempenho de forma positiva (Marques et al., 2015).
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Para Sink e Tuttle (1993), o desempenho organizacional ¢ uma forma de acompanhar
o alcance do sucesso das empresas e, tradicionalmente, ¢ analisado em funcao da eficiéncia,
eficacia e efetividade da organizacdo. Pode ser controlado de diversas formas, incluindo
aspectos financeiros, constru¢do de um conjunto de objetivos e politicas organizacionais,
alinhadas com a estratégia do negdcio, derivadas das oportunidades e ameagas detectadas no
mercado (Porter, 1991).

O desempenho organizacional deve ser baseado em indicadores que mensuram o
alcance do sucesso organizacional por meio de a¢des de melhoria continua, principios de
planejamento e execucdo (Porter, 1991; Draghici, Popescu, & Gogan, 2014). Essas acdes
internas, em geral, partem de diversas analises do contexto ambiental, bem como do contexto
interno.

Kaplan e Norton (1996, p. 21) afirmam que “medir ¢ importante porque o que nao ¢
medido ndo ¢ gerenciado”, nesse sentido, os sistemas de mensuracdo de desempenho,
objetivam induzir um melhor gerenciamento da institui¢do, por meio do comportamento dos
individuos dentro e fora da entidade.

A Medi¢ao de Desempenho de uma organizagdo ¢ formada pelo conjunto de métricas
de desempenho que ddo suporte ao seu processo decisorio, por meio da centralizacio,
processamento e analise de informagdes quantitativas sobre sua performance e apresentando-
as de forma global sintetizada (Bisbe & Malaguefio, 2012).

Choong (2014) infere que a definicdo de medi¢do de desempenho diz respeito,
principalmente, ao processo € a quantificagdo, relacionados, sobretudo, ao processamento de
informagdes. Assim, a medi¢do de desempenho ¢ concebida objetivando fornecer informagdes
estratégicas, planejamento e gestdo de atividades, para que a organizacdo alcance seus
objetivos (Munir & Baird, 2016).

Para Miiller (2003), uma organizagdo competitiva ndo possui apenas um bom
planejamento, mas cumpre o plano tragado. Por isso, torna-se essencial que os processos €
resultados sejam medidos e comparados com os objetivos (Miiller, 2003). Bjorklund &
Forslund (2013) propde diversas razdes para a medicdo de desempenho: avaliar as atividades,
definir metas e objetivos, dar suporte as operagdes, verificar o progresso, identificar areas
criticas e possiveis solu¢des e comunicar o desempenho.

O principal conceito utilizado nas pesquisas sobre medi¢cdo de desempenho ¢ que ndo
existe um sistema de medigdo que possa ser universalmente apropriado, ou seja, cada
organizagdo de acordo com seu contexto e deve projetar seu sistema para ndo ter perda no

desempenho (Franco-Santos et al., 2012). Desse modo, esse conceito vai ao encontro do que
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propde a Teoria Contingencial, de que ndo existe um Unico padrdo de gestdo e,
consequentemente, de medi¢do de desempenho.

Indicadores de desempenho sdo capazes de quantificar as caracteristicas e situagao
atual dos processos e produtos, servindo de ferramenta para que ocorra o controle e a
melhoria do desempenho com o passar do tempo. Medir a lacuna entre o estagio desejado pela
organizacdo e a atual situacdo em que esta se encontra ¢ a funcdo dos indicadores de
desempenho (Tadachi & Flores, 2005).

De acordo com Moreira (2002, p. 15), indicador ¢ uma métrica que relaciona uma ou
mais medidas que tornam possivel compreender a evolugdo do que se pretende avaliar a partir
das referéncias estabelecidas. Ferreira, Cassiolato e Gonzalez (2009) definem um indicador
como uma medida de ordem qualitativa ou quantitativa que possui um significado particular,
utilizada para organizar informagodes relevantes dos elementos que compdem o objeto da
observagao.

Segundo Callado et al. (2014) a utilizacdo de indicadores de desempenho consiste na
estimacao de indices obtidos por meio de dados contabeis, com informacgdes que possibilitam
identificar a evolugdo dos aspectos financeiros das empresas além de permitir projecdes e
comparacgoes.

Tradicionalmente, as pesquisas sobre medi¢do de desempenho enfatizam os
indicadores financeiros (Kaplan & Norton, 1996) oferecendo, assim, apenas uma perspectiva
de curto prazo para a organizagdo, podendo causar o desalinhamento entre seus objetivos e
sua estratégia. No entanto, Marquezan, Diehl e Alberton (2013) propdem que os indicadores
de desempenho possuem varias classificagdes, como: internos e externos; financeiros e nao
financeiros; quantitativos e qualitativos, de tendéncia e de ocorréncia (Bandeira & Callado,
2020). Dentre elas a mais comum ¢ a que diferencia os indicadores de desempenho entre
financeiros e ndo financeiros.

Na concepcao de diversos autores (Ittner & Larcker 1997; Hoque & James, 2000;
Hoque, 2004) o monitoramento do desempenho organizacional via indicadores deve
apresentar um equilibrio, contemplando diferentes dimensdes da organizagdo, abrangendo a
analise de indicadores financeiros (vendas) e ndo-financeiros (satisfagdo dos clientes). Dessa
forma, a andlise desses dois tipos de indicadores mostra-se mais adequada e eficiente para
suportar a tomada de decisdes estratégicas, tendo em vista que traz resultados relacionados ao

ambiente externo associados ao ambiente interno (Costa, 2018).
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2.2.1 Uso de Indicadores de Desempenho nas Startups

O termo startup originou-se da juncao das palavras “start” e “up” que significam,
respectivamente, “iniciar” e “para o alto” (Gitahy, 2015). Essa expressdo surgiu entre os anos
de 1996 e 2001, quando as empresas americanas de comércio eletronico e afins ficaram em
evidéncia, periodo chamado de “bolha da internet” ou bolha “ponto com” (Gitahy, 2015). Foi
o inicio de muitas empresas de sucesso, como Google® e Amazon®. No Brasil, esse tipo
empresarial surgiu na virada do século, em meados de 2001 (Gitahy, 2015).

Blank (2007) afirma que as startups podem ser definidas como um modelo de
negodcios repetivel e escalavel, que entregam o produto com qualidade e eficacia, conseguindo
manter baixos custos, com crescimento financeiro rapido. Ries (2011), pesquisador
consagrado do tema, propde que a startup ¢ uma institui¢do humana, concebida para criar um
novo produto ou servico em condi¢des de extrema incerteza, podendo inclusive, nem saber
quem sera seu cliente. Sobre essa definicao, pode-se afirmar que ela nao ¢ focada nas pessoas
e sim nos produtos ou servi¢os (Ries, 2011). Ainda no ambito internacional, Gitahy (2015)
define startup como um grupo de pessoas trabalhando com uma ideia inovadora, que
aparentemente, poderia “fazer dinheiro”.

Para Shrader e Simon (1997), a definicdo dessas empresas pode se dar entre duas
iniciativas. A primeira ¢ a chamada Iniciativa de Corporagao (IC), criadas como um novo
negdcio, mas oriundas de outra empresa, definida como sua progenitora e patrocinadora. A
segunda ¢ a Iniciativa Independente (II), onde as empresas s@o iniciadas por empreendedores
independentes sem o auxilio de uma empresa progenitora.

As definicoes encontradas da literatura brasileira se assemelham aos achados
internacionais. A ABStatups - Associacdo Brasileira de Startups (2020) conceitua o termo
como sendo empresas jovens, totalmente inovadoras, que trabalham em qualquer area ou
ramo de atividade, as quais desenvolvem um modelo de negdcio escalavel e repetivel.

Embora o conceito de startup tenha se desenvolvido em torno de empresas de
tecnologia do vale do silicio norte-americano e tenha ficado associada ao grau de inovagao
que o empreendimento gera, o modelo de negdcio e a criacdo de valor sdo aspectos mais
destacados (Ries, 2011). Ademais, Blank (2013) e Blank e Dorf (2014) abordam que ainda ¢
complicado definir uma startup, sendo que, durante anos, foi considerada uma versao menor

de empresas maiores, no entanto, ndo o sdo e nao se desenvolvem em conformidade com a
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estratégia tradicional de planos diretores em que as organizagdes de grande porte costumam se
apoiar.

Rogers (2011) destaca que, independentemente da definicdo, um fator que deve ser
considerado ¢ que as decisdes sdo tomadas em um ambiente de extrema incerteza para
produtos geralmente recém-criados. De acordo com um estudo do Startup Genome Report
Extra on Premature Scaling (2014) que analisou 3.200 startups, 92% falharam. Desse total,
74% foram ocasionadas por um escalonamento prematuro, que significa gastar dinheiro antes
de ter a validacao da ideia ou produto e modelo de negdcio eficiente.

Por outro lado, as startups apresentam algumas vantagens, como flexibilidade,
escalabilidade e agilidade para tomada de decisdo, no entanto, lidam com limitagdes como
recursos financeiros e capital humano. Nesse sentido, os equivocos nas decisdes sobre o
ambiente em que estdo inseridas podem levar a sua descontinuidade (Christensen, 2013).

Giardino, Unterkalmsteiner, Paternoster, Gorschek e Abrahamsson (2014)
complementam trazendo uma lista com as principais caracteristicas das startups: recursos
econOmicos e fisicos extremamente limitados; capacidade de reacao rapida as mudancgas de
mercado e de tecnologia; necessidade de se concentrar em explorar segmentos altamente
inovadores do mercado; inseridas em ecossistemas altamente incertos sob diversas
perspectivas; dependentes fortemente de solugdes externas; ndo possuem base de cultura
organizacional desde o inicio.

De acordo com Ries (2011), estar na fase iniciante ndo ¢ suficiente para a empresa ser
definida como uma startup. Ela deve apresentar outros elementos como incerteza, agilidade,
inovacdo, escalabilidade e imprevisibilidade. Para as startups, o fato de ndo terem
conhecimento prévio sobre quem serd seu cliente dificulta a previsdo do futuro, o que torna
inadequado os métodos tradicionais de administragdo, os quais foram desenvolvidos para
serem utilizados num ambiente baseado em histérico operacional longo e estavel,
caracteristica que ndo se aplica a elas (Ries, 2011).

Alguns autores como Elfring e Hulsink (2007) dividiram as startups nas seguintes
categorias: independentes, spin-offs e incubadas. As startups independentes relacionam as
empresas fundadas por empreendedores que sdo parcialmente estranhos ao ambiente em que a
startup atua. As startups spin-off sdo aquelas em que as ideias se originam do conhecimento
de pessoas inseridas em outra organizacdo, como por exemplo os fundadores que foram
empregados ou parceiros em uma empresa ou instituto de pesquisa dentro da industria de

atuacdo. A categoria de startups incubadas abrange as empresas criadas ou construidas
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dentro de uma incubadora de empresas e os fundadores sdo indiretamente ligados ao ambiente
(Elfring & Hulsink, 2007).

Blank e Dorf (2014) também categorizaram as startups, considerando os mesmos
aspectos que Elfring e Hulsink (2007), mas com resultados diferentes. Os autores propuseram
duas categorias: startups escalaveis e compraveis. As startups ‘“‘escalaveis” resultam da
iniciativa de empreendedores de tecnologia tradicional, que iniciam uma empresa e investem
em sua ideia, pois acreditam que ela vai mudar o mundo e resultar em uma empresa com
centenas de milhdes/bilhdes de dolares em vendas.

Uma startup escalavel exige investimento de capital de risco externo para acelerar a
expansdo e, geralmente, desenvolve-se em meio a grandes ecossistemas, como Vale do Silicio
e Nova lorque (Blank & Dorf, 2014). As startups “compraveis” sdo aquelas que desenvolvem
aplicativos para web/mobile e apresentam custos extremamente baixos, que podem ser
financiadas em cartdes de crédito dos fundadores e aumentar pequenas quantidades de capital
de risco (Blank & Dorf, 2014).

No que diz respeito aos tipos de startup, o estudo de Croll e Yoskovitz (2013) as
classificou em seis tipos diferentes: (1) E-commerce, (2) software como servigo (SaaS), (3)
aplicativo para dispositivo mével, (5) sites de midia, (6) conteudo gerado pelo usuério e (6)
mercado de duas faces.

De acordo com a ABStartups, no Brasil, sdo 13.615 empresas cadastradas, distribuidas
nos segmentos de Educacdo, Financas, Satide e Bem-estar, E-commerce, Comunicagdo e
Midia, Agronegocio, Vendas e Marketing, TIC e Telecom, Servicos Profissionais, Gestdo,
Desenvolvimento de Software e outras 33 areas.

Llorach e Ottosson (2016) apontam que pesquisadores e especialistas do setor de
Startups acreditam que o gerenciamento de desempenho poderia apoiar os empreendedores a
controlar os fatores que promovem seu crescimento € sucesso.

Ao considerar uma startup como organiza¢do tempordria, pensada para criar uma
solu¢do inovadora (Blank & Dorf, 2014), os indicadores deverdo estar relacionados muito
mais com o alcance dos objetivos sobre o produto, mercado e clientes, que com os resultados
financeiros em si (Ries, 2011). Além disso, no caso das startups que possuem maior incerteza
quanto ao ambiente e a aceitacdo de suas solugdes, os principais indicadores ndo devem ser
financeiros, e sim, concernentes ao alcance de objetivos ou expectativas que, posteriormente,
levarao a um desempenho financeiro (Ries, 2011).

No que diz respeito aos indicadores de desempenho especificos para essas empresas,

Rompho (2018) afirma que as startups ndo sdo iguais, assim, tipos diferentes utilizam
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indicadores diferentes. Cauvin e Bescos (2002) contemplaram os dois tipos. Quanto aos
indicadores financeiros, utilizaram margem bruta, taxa de crescimento, resultado operacional
liquido, resultado antes das despesas financeiras, retorno sobre ativos ou sobre investimento
(ROA / ROI), fluxos de caixa, EVA, lucro por agao e lucro liquido.

Para os indicadores ndo financeiros utilizaram satisfacdo do cliente, qualidade e
processos relacionados a qualidade, capacidade de resposta/prazos, produtividade, agdes de
mercado, grau de inovagdo e desenvolvimento de novos produtos, conformidade com os
regulamentos, volume de negodcios, indicadores sobre provedores e antiguidade do pessoal.

Davila e Foster (2005) utilizaram lucratividade do produto, lucratividade do cliente e
custos de aquisi¢do do cliente para comparar o uso de indicadores em empresas iniciantes,
com objetivo de capturar diferengas no momento da adogao desses sistemas individuais. Os
autores afirmam que uma amostra de empresas estabelecidas provavelmente ja teria a maioria
desses sistemas adotados.

Hmieleski e Baron (2008) também abordaram em seu estudo que, para mensurar o
desempenho de uma startup, sao utilizados indicadores financeiros e nao-financeiros, tais
como retorno sobre o investimento, retorno sobre os ativos e retorno sobre o patriménio
liquido, taxa de crescimento de vendas e da receita e taxa de crescimento da empresa.

Buscando incluir a relevancia percebida e o sucesso das medidas de desempenho em
startups, Rompho (2018) analisou diversos indicadores em empresas do tipo E-commerce,
SaaS e mercados de duas faces. O autor baseou-se na obra de Croll e Yoskovitz (2013), que
apresentou uma lista de indicadores adequados para startups. Liquidez, Burn Rate, Anélise de
Margem, ROI, Receita por cliente, Custo de aquisicdo do Cliente, Life Time Value (LTV),
foram alguns dos indicadores utilizados. Rompho (2018) concluiu que existe uma relagao
positiva entre a relevancia percebida e o desempenho de cada medida. No entanto, nao sao
encontradas diferengas significativas na importancia e desempenho de cada medida entre os
varios estagios das startups.

Carraro et al. (2019) utilizaram indicadores como: fluxo de caixa, orgamento
operacional e financiamento, analise de ponto de equilibrio, formacao do preco de venda e
analise de custos para examinar possiveis combinagdes de praticas de controle de gestao que
poderiam levar a um alto desempenho em startups. Eles concluiram que, para obtengdo de
alto desempenho, sdo necessarios controles de gestdo para Clientes, Estratégia, Sistemas de
Informagdo, Desempenho, Riscos e Orgamento. As categorias Cliente e Orgamento
apresentaram maior consisténcia em atender a condigdo proposta. Além disso, os resultados

geraram duas combinagdes de condi¢des para o alto desempenho do lucro liquido.
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Gomes et al. (2019) propuseram um modelo de medidas de desempenho, que
chamaram de framework, a fim de acompanhar o desenvolvimento das startups. Os autores
incluiram diversos indicadores como Ticket Médio, Growth, Burn Rate, RunAway,
Lucratividade, Faturamento, Custo de Aquisi¢ao do Cliente, Life Time Value, Investimento,
Investimento em marketing, Retorno Sobre Investimento e Inadimpléncia.

Tendo em vista a literatura exposta acerta dos fatores contingenciais, medi¢do de
desempenho e indicadores de desempenho em startups, elaborou-se a primeira hipotese desta
pesquisa: H1: Os fatores contingenciais estdo associados positivamente com o uso dos

indicadores de desempenho nas startups.

2.3 ORIENTACAO EMPREENDEDORA

O empreendedorismo pode ter diferentes aspectos (Martens & Freitas, 2007) como o
proposto pelo enfoque econdmico, com autores como Schumpeter (1982) que associavam
empreendedores com sendo a esséncia da inovacgdo. Por outro lado, pesquisadores do
comportamento humano tém concentrado suas pesquisas nas caracteristicas pessoais dos
empreendedores, como criacdo e intuicdo (Martens & Freitas, 2008). Dentre outras
perspectivas, destaca-se a orientagdo empreendedora (OE), que tem despertado o interesse de
estudiosos (Campos, La Parra, & Parellada, 2012).

A orientacdo empreendedora diz respeito ao processo de empreender € na forma como
esse processo se desenvolve (Lumpkin & Dess, 2001). No ambito empresarial, a orientagdo
empreendedora surgiu como objeto relevante para investigar a dinamica empreendedora das
empresas € como ela influencia os processos estratégicos € o desempenho (Rauch, Wiklund,
Lumpkin, & Frese, 2009).

Seu conceito originou-se do gerenciamento estratégico como sendo o
empreendedorismo no nivel organizacional, que pode influenciar o desempenho das
organizagoes (Martens & Freitas, 2008) e ganhou uma interpretacdo mais concisa a partir da
contribuicdo de Miller (1983) o qual afirma que a OE pode ser interpretada como uma
caracteristica das empresas que vao além do desempenho individualizado, principalmente,
quando a estrutura organizacional ¢ ampliada e os processos se tornam mais complexos. Essa
visao ajudou a despertar o interesse académico pelo tema (Penz et al., 2018).

Covin, Green e Slevin (2006) ampliaram o conceito de OE, propondo que ela nao ¢

apenas uma caracteristica dos projetos empreendedores da entidade, mas uma forma de
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gerenciamento, sobretudo do crescimento. A OE possibilita que as empresas se destaquem e
se posicionem a frente da concorréncia. Essa orientacdo refere-se a estratégia de processos
que fornecem as organizagdes uma base para as decisoes e agdes empresariais (Lumpkin &
Dess, 2001).

Com maior enfoque para o contexto privado, objetivando, principalmente, a obtencao
de vantagem competitiva e o auxilio as empresas na tomada de decisdo, a OE deve ser
entendida a partir das estratégias adotadas por essas organizagdes (Miller, 1983). Para o autor,
principal pioneiro na criagdo do conceito de OE, a performance de uma entidade
empreendedora estd associada ao potencial de inovar em produtos e mercados e a capacidade
de arriscar-se de forma proativa frente aos competidores (Miller, 1983).

A OE origina-se da perspectiva estratégica da institui¢do, onde as oportunidades de
novos negocios podem ser empreendidas de forma intencional (Lumpkin & Dess, 2001) e
pode ser afetada por fatores externos e internos. Miller (1983) ressalta que o que faz o
empreendedorismo acontecer ¢ o processo empreendedor, bem como os fatores
organizacionais que o afetam.

Foram desenvolvidas algumas dimensdes que caracterizam a OE. Miller (1983), de
forma seminal, propos inovatividade, assuncdo de riscos e proatividade para caracterizar o
empreendedorismo nas organizagdes. Autores como Covin e Slevin (1989), Guth e Ginsberg
(1990), Zahra e Covin (1995), Wiklund (1999), Messeghem (2003), Richard, Barnett, Dwyer
e Chadwick (2004), Wiklund e Shepherd (2005), Covin et al. (2006), deram maior robustez a
essas dimensdes em suas pesquisas.

Lumpkin e Dess (2001) acrescentaram duas dimensdes, autonomia e agressividade
competitiva, as outras ja existentes, ampliando, assim, os conceitos sobre OE, fazendo com
que elas possam ser analisadas conjuntamente ou de forma independente (Lumpkin & Dess,
2001; Martens & Freitas, 2008; Lima, Dantas, Rivanda, & Almeida, 2018).

Lumpkin e Dess (2001) ainda complementam que a combinagdo entre as dimensdes
pode ser eficaz para possibilitar novas a¢des que fomentam o comportamento empreendedor
permitindo ndo sé a criagdo de oportunidades como também a formagao de boas praticas
gerenciais que podem ser incorporadas a empresa. Desse modo, Lima et al. (2018)
consideram que estas dimensdes formam o construto da OE, que demonstra as agdes
estratégicas resultantes de condutas, métodos e técnicas utilizados pela organizacdo na gestao
de seus empreendimentos e nos momentos em que ¢ necessaria a tomada de decisao.

A inovatividade representa a tendéncia inovadora da organizagdo, ou seja, sao as

iniciativas de estimular e captar novas ideias, transformando-as em processos criativos que
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podem resultar em novos produtos, servigos ou processos (Lima et al., 2018). De acordo com
Miller (1983), a inovatividade tende a ser uma caracteristica complexa, no entanto, pode ser
facilitada por investimentos em pesquisa e desenvolvimento e pela adequacdo da estrutura
organizacional aos processos criativos (Lumpkin & Dess, 2001).

A proatividade diz respeito as agdes ou iniciativas que preveem novas oportunidades
de atua¢do em mercados emergentes ou que irdo suprir necessidades a longo prazo (Lumpkin
& Dess, 2001), por meio da qual as empresas procuram antecipar oportunidades procurando
obter vantagem competitiva (Miller, 1983). E considerada como essencial para a OF uma vez
que sugere um panorama do futuro (Lima et al., 2018).

A dimensdo de assuncio de riscos aborda o potencial da organiza¢do em atuar de
maneira ousada na perspectiva de novos empreendimentos, além da aceitacdo da incerteza e
do risco das atividades relacionadas (Barreto & Nassif, 2014). Normalmente ¢ caracterizada
pelo comprometimento de recursos e atividades incertas (Lima et al. 2018). Para Lumpkin e
Dess (2001), os riscos inerentes a uma organizagdo sdo aqueles que envolvem incertezas
quanto ao sucesso futuro, riscos atrelados aos investimentos, retornos financeiros, as
influéncias do mercado e os riscos pessoais, relativos aos gestores e suas tomadas de decisoes.

A autonomia ¢ um comportamento relacionado a acdo independente, descrito por
Lumpkin e Dess (2001) como um comportamento do empreendedor ou da equipe
caracterizada por forte lideranga por parte destes. Por meio dessa atitude de autonomia, a
organizagao evidencia a liberdade de atuagdo como adjetivo inerente ao seu contexto (Barreto
& Nassif, 2014; Coura, Reis Neto, Werwaal, & Oliveira, 2018), aspecto que ¢ de fundamental
importancia no processo empreendedor (Martens & Freitas, 2008). Para Santos e Alves
(2009), autonomia e liberdade estdo diretamente associadas, considerando a necessidade da
independéncia dos individuos ligada ao surgimento de novas ideias.

Outra dimensdo da OE ¢ o comportamento que se traduz por agressividade
competitiva que representa a disputa frente aos competidores por melhores posi¢des no
mercado, sendo fundamental a sobrevivéncia no seu mercado de atuacao (Lima et al., 2018;
Coura et al., 2018).

De acordo com Lumpkin e Dess (2001) essa dimensdo assemelha-se a proatividade,
sendo que esta procura adaptar o ambiente buscando atender a uma demanda, enquanto a
agressividade diz respeito a como a organizacdo reage a demanda e a concorréncia ja
existente. Assim, Santos e Alves (2009) lembram que o impeto de forgar a entrada em um
mercado e desafiar a concorréncia pode ser compreendido como agressividade competitiva da

empresa.
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A sexta e mais recente dimensdo proposta pela literatura sdo as Redes de Relacdes.
Para Covin e Miller (2014) sdo imprescindiveis para a expansdo em novos mercados e
sobretudo para o andamento do negocio. O contexto de evolugdo da visdo empresarial esta
diretamente ligado a rede de relagdes do empreendedor, o que a torna fortemente vinculada ao
processo de gestdo (Filion, 1991; Frare & Horz, 2020). A robustez da rede de relagdes estd
relacionada a participacdo dos gestores das empresas em cursos, palestras e eventos que
agreguem conhecimento sobre processos de gestdo (Jenssen & Nybakk, 2009; Frare & Horz,
2020).

Para Miller (2011) investigar as redes de negocio como dimensdo da OE seria uma
possibilidade relevante, pois compreender as relagdes com clientes, concorrentes,
fornecedores, governo, socios e publico em geral torna-se imprescindivel no processo de
gestdo. A Tabela 1 sintetiza as dimensdes da orientagdo empreendedora adotadas pelas

pesquisas anteriores.

Tabela 1. Dimensdes da Orientacio Empreendedora

Dimensoes

Estudos em Orientacio Empreendedora

Inovatividade
Agressividade
competitiva
Autonomia
Proatividade

Assumir riscos
Redes de relacoes

Oliveira Junior, Borini, Bernardes e Oliveira (2016); Cantaleano,
Rodrigues e Martins (2018).

Stambaugh, Lumpkin, Brigham e Cogliser (2009). X

Lee e Peterson (2000), Lumpkin, Cogliser ¢ Schneider (2009);
Martens, Freitas, Boissin ¢ Behr (2010); Santos, Alves e X
Bitencourt (2015); Oliveira Junior e Oliveira (2018).

Miller e Friesen (1984); Miles ¢ Snow (1978), Sandberg (2002),
Ferreira (2007); Lacerda, Belfort e Martens (2015).

Fillion (1991), Miller (2011), Covin e Miller (2014). X

Miller e Friesen (1984). X X

Schumpeter (1982), Freitas, Martens, Boissin e Behr (2012). X X

Miller (1983), Guth ¢ Ginsberg (1990), Morris, Lewis e Sexton
(1994); Zahra e Covin (1995),Wiklund (1999); Richard et al.
(2004), Messeghem (2003), Wiklund e Shepherd (2005), Covin,
Green e Slevin (20006).

Chen e Hambrick (1995). X X

Venkatraman (1989). X X X

Covin e Slevin (1989; 1991), Covin e Covin (1990). X X X X

Lumpkin e Dess (1996; 2001;2005); Mello e Ledo (2005), Martens
e Freitas (2007), Coura, Oliveira ¢ Reis Neto (2018).
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, Lazzarotti et al. (2015), Frare (2020). X X X X X X

Fonte: Adaptada de Silveira e Martins (2016) e Coura et al. (2018).

De acordo com Coura et al. (2018), a orientagdao empreendedora esté relacionada a trés
variaveis contingenciais: ambiente, estrutura e estratégia; no entanto, essa relagdo pode variar
sistematicamente de um tipo de organizacdo para outra (Miller, 1983). Lumpkin e Dess
(2001) afirmam que existem evidéncias de que os fatores organizacionais e os fatores
ambientais influenciam a orientagdo empreendedora, o que, por sua vez, reflete no
desempenho da organizacao.

A orientagdo empreendedora e sua relagdo direta com o desempenho foi comprovada
em algumas perspectivas (Frare, Cruz, & Lavarda, 2020), como no contexto de empresas
graduadas, no estudo desenvolvido por Lazzarotti et al. (2015), em Micro e Pequenas
Empresas, na pesquisa de Frare et al. (2019), inclusive em startups (Kollmann et al., 2019).
Esses estudos evidenciaram significancia e relagdo positiva entre OE e desempenho (Frare et
al., 2020).

Rosenbusch et al. (2013) investigaram o impacto do Ambiente Externo na configuracdo
de OE, e concluiram que ela promove o ajustamento por meio de mediagdo do impacto de
fatores contingenciais externos no desempenho. Lumpkin e Dess (2001), pioneiros nos
estudos sobre OE, citaram que suas dimensdes e sua relagdo com o desempenho estdo sujeitas
a influéncia de diversos fatores contingenciais internos (FCI) e externos (FCE). Além disso,
Dess et al. (1999) sugerem que fatores internos como a Estratégia e Estrutura podem
influenciar a OFE e, consequentemente, no desempenho.

Frare et al. (2020) afirmam que, ao constatar que os fatores internos e externos
influenciam a configuragdo da OE, ademais, essa configuracao impacta na adogdo de sistemas
de controle gerencial, conclui-se que existe mediacdo da OE perpassando indiretamente entre
FCE, FCI e o SCG. Tendo em vista que a medi¢ao de desempenho ¢ uma ferramenta do SCG,
e esta ¢ realizada por meio de indicadores de desempenho, propde-se a segunda hipotese para
esta pesquisa: H2: A orientagdo empreendedora possui efeito mediador na associagdo dos
fatores contingenciais e o uso dos indicadores de desempenho nas startups.

O estudo de Peake, Barber, McMillan, Bolton e Coder (2019) constatou que, em
pequenas empresas, a OF se exibia associada de forma positiva a implementacdo de SCG
financeiros e ndo financeiros. Diante disso, propde-se a terceira hipdtese desta pesquisa: H3:
A orienta¢do empreendedora estd positivamente relacionada ao uso de indicadores de

desempenho financeiros e ndo financeiros nas startups.
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Lumpkin e Dess (2001) demonstraram que a relacdo da OE e desempenho pode ser
influenciada por diversos FCE e FCI. O estudo de Rosenbusch et al. (2013) investigou o
impacto do Ambiente Externo na forma como a OE ¢ concebida e verificou que ela tem efeito
mediador no impacto de FCE no desempenho. Quanto aos FCE, Shirokova, Bogatyreva,
Beliaeva e Puffer (2016) verificaram sua participagdo na relagdo da OE com o desempenho,
concluindo que melhores desempenhos levam em conta o impacto desses fatores na OE. Com
base no exposto, desenvolve-se a quarta hipotese: H4: A orientacdo empreendedora esta

positivamente relacionada com a percep¢do dos fatores contingenciais nas startups.

2.4 MODELO TEORICO

Ap6s a formulagcdo do problema, definicdo da teoria, declaragdo dos objetivos e
apresentacdo das hipoteses a serem testadas, propde-se o desenho da pesquisa para ajudar a
elucidar as relagdes dos constructos estudados. Diante disso, a pergunta que se pretende
responder ¢: Qual o efeito dos fatores contingenciais no uso dos indicadores de desempenho
mediados pela orientagdo empreendedora nas Startups? A Figura 2, apoiada pela literatura

tedrico-empirica, explicita as dimensdes que foram investigadas.

Fatores Hl+ > Uso de
Indicadores de
Contingenciais o] - Desempenho
s WL _— - A
Hi+ ’..-/ H3i+
\\‘ o ;_,' /
Orientagdo
Empreendedora

Figura 2. Desenho e hipdteses da pesquisa
Fonte: Elaborada pela autora (2023).

Conforme exposto pela figura, as varidveis contingenciais e as dimensdes da

Orientacdo Empreendedora sao aquelas identificadas na literatura e constantes na Tabela 1. A
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medi¢do de desempenho incluird a utilizacdo indicadores financeiros e/ou nao financeiros,

que também sdo oriundos da revisao dos estudos de outros autores.
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3 Método e Procedimentos da Pesquisa

Esta secdo apresenta os aspectos metodologicos da pesquisa, explicando os
procedimentos realizados para alcangar os objetivos estabelecidos. Inicialmente, apresenta-se
o delineamento da pesquisa, seguido pela explana¢dao da populacdo e amostra utilizadas no
estudo, o constructo com os seus desdobramentos e, finalmente, os procedimentos de coleta

de dados e a analise.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Com relagdo ao objetivo o estudo, este enquadra-se como descritivo. O estudo
descritivo tem por objetivo a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno, ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis (Raupp & Beuren, 2003) e
investiga quem, o qué, onde, quando ou quanto se sabe sobre um fendmeno (Cooper &
Schindler, 2003).

A técnica de coleta de dados utilizada foi o questionario, com questdes adaptadas de
outros estudos e os dados necessarios sao considerados primérios. O questionario ¢ uma
técnica de questdes consistente e ordenadas a respeito das variaveis e situagdes que quer se
medir ou descrever (Martins & Thedphilo, 2009). Utiliza-se o questiondrio quando se tem
uma populacdo numerosa e ndo ha condigdes de estudar o objeto especifico de forma
detalhada (Raupp & Beuren, 2003).

Ademais, ¢ considerado mais eficiente e econdmico que outras técnicas, dado que
pode gerar informagdes por meio de perguntas bem elaboradas, cujo resultado demandaria
muito mais tempo caso fossem obtidas por meio da observacio (Cooper & Schindler, 2003).
Este estudo ¢ classificado como ex post facto, visto que o pesquisador ndo tem controle sobre
as relagdes das variaveis, ndo pode manipuléd-las. Durante o desenvolvimento da pesquisa
cabe ao pesquisador relatar o que aconteceu, o que € caracteristico da area de ci€ncias sociais
aplicadas, pois, muitas vezes, ndo ¢ possivel manipular as variaveis ja que lida com pessoas e
com a realidade muito dindmica (Cooper & Schindler, 2003).

Este estudo ¢ classificado, quanto a dimensdo do tempo, como uma pesquisa
transversal, pois utilizou as caracteristicas das starfups em um momento especifico, o que
significa que estudos de corte transversal — representam um instantdneo de um determinado

momento e ndo ao longo do tempo (Cooper & Schindler, 2003). Com relagdo a estratégia de
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pesquisa, este estudo se caracteriza como levantamento tipo survey, que ¢ considerado
adequado quando se quer responder indagacdes sobre a distribuicdo de uma variavel ou das
relagdes entre caracteristicas de pessoas, grupos ou organizagdes (Martins & Theophilo,
2009). As questdes da survey podem conter além de aspectos pessoais, dados sobre
comportamento, relativos ao ambiente, mensuragdes ¢ expectativas (Martins & Theophilo,
2009). Sao estruturadas com base na percepcdo do respondente sem interferéncia do

pesquisador na fase de coleta de dados.

3.2 UNIDADE DE ANALISE, POPULACAO E AMOSTRA

A populagao refere-se ao conjunto de elementos abordados no estudo (Barbetta, 2004).
A populacdo considerada para este estudo ¢ formada pelas startups de todo o Brasil,
constantes no site ABStartups, entidade sem fins lucrativos, criada para representar as
startups brasileiras, que somam atualmente 13.615 entidades, com mais de 4.000 membros,
distribuidas em 696 cidades do pais. As mais de treze mil empresas dividem-se nos segmentos
de Educacdao, Financas, Saude e Bem-estar, E-commerce, Comunicacdo e Midia,
Agronegocio, Vendas e Marketing, TIC e Telecom, Servigos Profissionais, Gestdo,
Desenvolvimento de Software e outras 33 areas (ABSTARTUPS, 2020).

A base de dados da ABStartups tem o objetivo de mapear o ecossistema das startups
em ambito nacional e possui mais de 20 mil perfis de empresas e empreendedores, sendo a
principal fonte brasileira de informagdo sobre as entidades dessa natureza. As empresas sao
cadastradas de forma online, por meio da criagdo do perfil da organizagcdo com suas principais
informacdes, que se tornam publicas e ficam disponiveis para acesso de qualquer pessoa. Os
dados podem ser filtrados para dar mais especificidade a busca, podendo ser selecionados
itens como nome, area de atuagdo, estado, municipio, fase. Para este estudo, foram utilizados
os filtros de fase e estado.

Desse modo, a amostra foi escolhida de modo intencional, que se caracteriza quando
os elementos da populagdo sdo escolhidos de acordo com os critérios estabelecidos pelo
pesquisador (Martins & Thedphilo, 2009). Dentre as 13.615 startups, excluiram-se aquelas
que estdo na fase de ideagdo (1.025) e fora de operagdo (7.849). A fase de ideacdo € periodo
em que a ideia estd em desenvolvimento e a empresa ainda nao opera. Foram consideradas
apenas as empresas em fase de Tragdo (2.158), Operagao (1.931) e Scaleup (652), de todos os

estados brasileiros, totalizando 4.741 startups.
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Diante dessa populagdo, utilizou-se o Software G*Power para identificar a amostra
necessaria, pois de acordo com Faul, Erdfelder, Buchner e Lang (2009) ¢ uma ferramenta
adequada. Considerando-se o Poder do teste em 0,95, margem de erro de 5%, tamanho do
efeito (f*) em 0,15 e o niumero de preditores de 02, obteve-se o tamanho da amostra minima

de 74 startups.

3.3 CONSTRUCTO DA PESQUISA

Essa secdo contempla o constructo da pesquisa que, de acordo com Martins e
Thedphilo (2009) ¢ formulado com base num aporte tedrico delimitado e explanado em
proposi¢des particulares observaveis que possam ser mensuraveis. Desse modo, pretendendo-
se a resolucdo do problema da referida pesquisa e a busca do alcance dos objetivos

estabelecidos, no Tabela 2 foi apresentado de maneira detalhada o constructo da pesquisa.

Tabela 2. Constructo da Pesquisa

Con:tructos Variavel Sub variaveis Questodes Referéncia
de 2% ordem
(i) atitudes da concorréncia, (ii)
competicdlo por mao de obra
especializada, (iii) competicdo por Chenhall (2003).
compra de insumos / componentes.
. (iv) tecnologia aplicada ao processo  (Questdes
Ambiente produtivo, (v) restri¢des legais, politicas 1.1a1.5)
e econdmicas do setor, (vi) gostos e Khandwalla (1972),
preferéncias dos clientes do setor, (vii) Frare e Horz (2020).
dinamicidade ¢ complexidade do
= Ambiente.
g (i) busca pela qualidade do produto Gordon e Narayanan
5o /servigo, (ii) suporte ao cliente, (iii) (1984), Porter (1980),
£ desenvolvimento  de  caracteristicas " Hansen e Van der.
g Estratégia  diferenciadas nos produtos/servigos, (iv) 1((12111 eslo;z; Stede (2004) e Espejo
2 a imagem da marca, (v) investimento em a L.17) (2008).
«2 P&D, e (vi) precos menores dos Beuren e Fiorentin
= concorrentes. (2014)
Davila e Foster,
Tipo de Transmissdo da missdo e estratégia  (Questdes (2007), Davila et al.
Investidor  corporativa. 1.18a 1.21) (2003), Braga e
Gonzaga (2020).
(1) Desenvolvirriento de novos pfodutos, Gordon ¢ Narayanan
(il) contratacdo e demissdo de ~ .
Estrutura colaboradores (iii) selecdo de (Questoes (1984), Espejo
. . ’ . ~ 1.6a1.10)  (2008), Frare e Horz
investimentos, (iv) alocacao (2020)

or¢amentaria, e (v) decisdes de precos.

Continua ...
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... continuacgao.

Constructos
de 2% ordem

Variavel

Sub variaveis

Questoes

Referéncia

Orientacio Empreendedora

Inovatividade

(i) investimento em pesquisa ¢
desenvolvimento (P&D), (ii)
Introducao de novos produtos/servigos
nos ultimos trés anos, (iii) busca de
formas diferentes para realizar agdes e
solucionar problemas.

(Questdes 2.1
a2.3)

Assumir
Riscos

(i) atuacdo em projetos de alto risco,
(i) coloca-se em situagdes de risco
para explorar oportunidades, (iii)
realiza¢@o de empréstimos financeiros.

(Questdes 2.4
a2.6)

Proatividade

(i) pioneirismo na implementagdo de
produtos/servigos/tecnologias, (i1)
iniciativas que causam reagdes na
concorréncia, (iii) monitoramento
constante das necessidades dos
clientes

(Questoes 2.7
a29)

Miller (1983).

Agressividade
Competitiva

(i) busca constante pela participagdo
de mercado, (ii) monitoramento e
reagdo a ameaga dos concorrentes, (iii)
enfrentar a competi¢do, tirando o
concorrente do mercado.

(Questdes
2.10a2.12)

Autonomia

(i) incentivo a criatividade e as acdes
independentes nos colaboradores, (ii)
possuir equipes auténomas, (iii)
disponibilizagdo  de  informagdes
importantes para colaboradores.

(Questdes
2.16a2.18)

Lumpkin e Dess
(2001).

Rede de
Relagdes

(i) celebracdo de parcerias/acordos de
cooperacao, (ii) adogdo de estratégias
deliberadas para influenciar os outros,
(iii) participagdo regular de reunides
sociais e encontros empresariais.

(Questdes
2.13 a2.15)

Medicao de Desempenho

Indicadores
Financeiros

Fluxo de Caixa, orgamento
operacional e financiamento, analise
de ponto de equilibrio, formagdo do
preco de venda e a analise de custos.

Lucratividade do produto;
lucratividade do cliente; custos de
aquisi¢do do cliente, Fluxo de caixa,
Projecdes de vendas, taxa de
crescimento de vendas.

Liquidez, Burn Rate, Analise de
margem e ROL

Ticket Médio, Growth, RunAway,
Lucratividade, Faturamento, Life Time
Value.

Retorno Sobre Investimento,
Inadimpléncia.

(Questdes 3.5
a3.17)

Lumpkin e Dess
(2001), Lazzarotti et
al. (2015).

Carraro et al. (2019).

Davila e Foster
(2005), Hmieleski e
Baron (2008),
Rompho (2018).

Rompho (2018).

Hmieleski e Baron
(2008), Gomes et al.
(2019).

Indicadores
Nao
Financeiros

Riscos de mercado, tecnologico, de
usuario; tomada de decisdo,
comunicagdo, amadurecimento do
produto, BSC

Suporte realizado no prazo,
Reclamagdes, Leads Qualificados,
Conversao de clientes, Satisfacdo do
cliente, Churn, Retrabalho,
Efetividade Rotatividade, Usuarios

(Questdes
3.18a3.24)

Teberga et al.
(2020), Carraro et al.
(2019).

Gomes et al. (2019),
Rompho (2018).
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ativos mensais.

Fonte: Elaborada pela autora (2023).

O constructo da pesquisa foi subdividido em trés fases: a primeira contemplou os
fatores contingenciais, a segunda a orientagdo empreendedora e a terceira o uso dos
indicadores financeiros e ndo financeiros. A primeira fase foi composta por vinte questdes
divididas em quatro construtos latentes, referentes aos fatores contingenciais observados nas
startups, como Ambiente, com base nos estudos de Khandwalla (1972), Chenhall (2003) e
Frare e Horz (2020); Estrutura, de Gordon e Narayanan (1984), Espejo (2008), Frare e Horz
(2020); Estratégia, de Gordon e Narayanan (1984), Porter (1980), Hansen ¢ Van der Stede
(2004), Espejo (2008) e Beuren e Fiorentin (2014); e Tipo de Investidor, com base nas
pesquisas de Davila et al. (2003), Davila e Foster (2007); Braga e Gonzaga (2020).

A segunda fase baseou-se nas variaveis que compdem a orientacdo empreendedora. As
trés primeiras varidveis da OE, Inovatividade, Assun¢do de Riscos e Proatividade foram
abordadas de acordo com Miller (1983). Agressividade e Autonomia foram tratadas
baseando-se em Lumpkin e Dess (2001) e, por fim, Rede de Relagdes teve como base os
trabalhos de Lumpkin e Dess (2001) e Lazzarotti et al. (2015). A terceira parte, que buscou a
identificacdo do uso de indicadores financeiros ¢ nao financeiros, baseou-se em Davila e
Foster (2005), Hmieleski e Baron (2008), Rompho (2018), Hmieleski e Baron (2008),
Rompho (2018), Carraro et al. (2019), Gomes et al. (2019) e Teberga et al. (2020). A partir do
constructo apresentado na Tabela 2, espera-se responder ao objetivo geral e os especificos.

Todas as questdes foram detalhadas na Tabela 3.

Tabela 3. Varidveis e questoes e codificacdo das questdes

Bloco I
Atitudes da concorréncia AmEx01
Competigdo por mao de obra especializada AmEx02
FC Ambiente Tecnologia aplicada ao processo produtivo AmEx03
Restrigdes legais, politicas e econdmicas do setor AmEx04
Gostos e preferéncias dos clientes do setor AmEx05
Desenvolvimento de novos produtos Estr01
Contratag@o e demissdo de colaboradores Estr02
FC Estrutura Selecdo de investimentos Estr03
Alocagdo orgamentaria Estr04
Decisdes de precos Estr05
Busca pela qualidade do produto/servigo, maior do que os concorrentes Estrat01
FC Estratégia Oferecer suporte ao cliente do produto/servigo Estrat02

Desenvolvimento de caracteristicas diferenciadas nos produtos/servicos Estrat03
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A imagem da marca ser melhor que a da concorréncia Estrat04
Investimento em P&D maior que a concorréncia Estrat05
Precos de venda menores da concorréncia Estrat06
Bloco I
A startup ¢é financiada com recurso do proéprio fundador TInv01
FC Tipo de A startup ¢é financiada com recurso de investidor (es) TInv02
Investidor A startup ¢é financiada com recurso de instituigdo bancaria TInv03
A startup ¢é financiada com outros tipos de recurso TInv04
Bloco 11
OE Investimento em pesquisa ¢ Desenvolvimento (P&D) OEO01
Comportamento Introducdo de novos produtos/servigos nos ultimos trés anos OE02
Inovador Busca de formas diferentes para realizar agdes e solucionar problemas OE03
Atuacdo em projetos de alto risco OE04
OE Aﬁ::cl:)iﬁo de Coloca-se em situagdes de risco para explorar oportunidades OEO05
Realizac¢do de empréstimos financeiros OE06
Pioneirismo na implementacao de produtos/servigos/tecnologias OEO07
OE Proatividade Iniciativas que causam reagdes na concorréncia OEO08
Monitoramento constante das necessidades dos clientes OE09
OE Busca constante pela participagdo de mercado OE10
Agressividade Monitoramento e reagdo a ameaga dos concorrentes OEl11
Competitiva Enfrentar a competicdo, tirando o concorrente do mercado OE12
Celebragdo de parcerias/acordos de cooperagdo OE13
Ol]ielltled”e de Adocao de estratégias deliberadas para influenciar os outros OE14
£ Participacdo regular em reunides sociais € encontros empresariais OE15
Incentivo a criatividade e as a¢des independentes nos colaboradores OEl6
OE Autonomia Possuir equipes autdnomas OE17
Disponibilizagdo de informagdes importantes para colaboradores OE18
Bloco IIT
Fluxo de Caixa IndDFO1
Analise do Ponto de Equilibrio IndDF02
Formagao do prego de venda IndDF03
Liquidez IndDF04
Ticket Médio (Volume de vendas/ Numero de Clientes IndDF05
Growth - Crescimento de receitas
(faturamento do més/ faturamento més anterior) IndDF06
Indicadores de ; ; - ;
Desempenho Burn Rate - (Balango Financeiro do inicio do ano - balango financeiro do final
Financeiros do ano/12) IndDF07
Lucratividade IndDF0S8
Faturamento IndDF09
Custo de Aquisi¢do do Cliente - CAC (custo total de aquisi¢ao/n°® usuarios) IndDF10
Life Time Value- LTV IndDF11
Investimento em Marketing (Valor de investimento em
marketing/investimento total) IndDF12
Retorno sobre o investimento (ROT) IndDF13
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Bloco IIT
Suporte realizado no prazo (n° de suporte realizado /tempo gasto total) IndDNFO1
Reclamagdes (reclamagdes/suporte realizado) IndDNF02
Indicadores de Leads Qualificados (Leds/Leds qualificados) IndDNF03
Desempenho Niao Conversdo de Clientes IndDNF04
Financeiros Churn (clientes perdidos/ total do més anterior) IndDNF05
Rotatividade IndDNF06
Balance Scorecard (BSC) IndDNFO07

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

As questdes foram codificadas com as iniciais do constructo e ordenadas de forma
numérica crescente. Por exemplo, a questdo “AmEx01” trata do primeiro item da subvariavel
Fator Contingencial Ambiente, que faz parte do constructo dos fatores contingenciais. A
Questao “OE01” trata do primeiro item da subvariavel Comportamento Inovador, que forma o

constructo Orientagdo Empreendedora e, assim, sucessivamente.

3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

A coleta de dados foi executada no periodo entre novembro/2021 e agosto/2022. Os
procedimentos da coleta de dados foram: a) Levantamento das informagdes de contato das
empresas constantes no Mapeamento da ABStartups, no site da entidade, que dispde dessas
informagdes separadas por UF e/ou fase em que a startup se encontra. Destarte, optou-se pelo
uso de recursos tecnoldgicos utilizados com mais frequéncia atualmente, como o contato
mediante uso do aplicativo WhatsApp; b) Apresentacao do objetivo do trabalho e convite para
participar da pesquisa, solicitando e-mail e informando tempo de preenchimento do
questionario; ¢) Envio do /ink do questionario pelo préprio aplicativo, ou em alguns casos,
envio por e-mail.

O instrumento foi construido a partir de questionarios ja validados e embasados na
fundamentagdo tedrico-empirica conforme validagdo e construcao propostas por Cooper e
Schindler (2003) e Martins e Theodphilo (2009). O questiondrio foi adaptado a partir das
pesquisas realizadas por Frare e Horz (2020), Espejo (2008).

Conforme desenho da pesquisa o questionario foi estruturado em quatro blocos. O
bloco 1, teve objetivo de identificar os fatores contingenciais percebidos pelos gestores das

startups. O bloco 2 intencionou identificar a presenga da orientacdo empreendedora nos
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respondentes e o bloco 3, buscou identificar o nivel do uso dos indicadores de desempenho
financeiros e ndo financeiro. Por fim, o bloco 4 teve objetivo de caracterizar as startups.

Antes do inicio do envio, realizou-se um pré-teste com o instrumento, com a inten¢ao
verificar possiveis falhas, inconsisténcias, ambiguidades, expressdes inadequadas,
embaragosas ou fora do contexto, linguagem inadequada, assim como demais fatores que
poderiam vir a distorcer as respostas (Martins & Thedphilo, 2009).

No inicio do questiondrio, foi inserido um Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), composto por uma pagina de esclarecimento sobre a pesquisa, além da

solicitacdo de autorizagdo para o uso dos dados.

3.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

O tratamento e andlise dos dados foram realizados por meio de duas técnicas: (i)
estatistica descritiva e (i) Modelagem de Equag¢des Estruturais (MEE) ou SEM (Structural
Equation Modeling). A estatistica descritiva foi utilizada para designar o perfil e qualificacao
dos respondentes e das startups e para descrever as demais caracteristicas observadas,
utilizando-se como suporte a técnica, o software SPSS, versio 22.0. Com o objetivo de
verificar a existéncia de associagdes entre os constructos, foi utilizada a técnica de
Modelagem de Equacdes Estruturais com estimacao por Partial Least Squares — SEM-PLS,
no software SmartPLS 3.3.9.

A MEE ¢ uma técnica de andlise de dados de origem hibrida, considerada uma
extensdo de diversas técnicas e procedimentos multivariados, por considerar principios de
mensuracao de caracteristicas latentes humanas, algo que auxiliou no aperfeigoamento da
analise fatorial (Pilati & Laros, 2007). No seu desenvolvimento historico a area de genética e
a economia foram importantes para o surgimento das andlises de caminhos e equacgdes de
regressdes multiplas que se incorporaram a esta técnica (Panizzon, 2016). Seu objetivo ¢
explicar as relacdes entre multiplas variaveis, a partir da estimacao de uma série de regressoes
independentes a0 mesmo tempo.

No ambito da Ciéncia Contabil, nota-se o crescimento da utilizagdo desta técnica,
principalmente, na literatura internacional (Nascimento & Macedo, 2016). Na area de
Contabilidade Gerencial, Nitzl (2016) afirma ser uma técnica apropriada, pois as
investigacdes nesta area normalmente sao conduzidas em diversos estagios com aspectos

exploratdrios. Além disso, as bases tedricas frequentemente se limitam quanto a robustez,
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assim como proporciona-se um potencial para responder questdes praticas (Frare & Horz,
2020).

A MEE propde especificar um modelo estrutural (Remler & Van Ryzin, 2011), testar
estruturas fatoriais por meio da Analise Fatorial Confirmatoria (AFC) e as suas relagdes
(Pilati & Laros, 2007). Além disso, a técnica ¢ apropriada para avaliar relacdes de causalidade
entre os construtos propostos ou varidveis latentes, maximizando a variacdo explicada nas
variaveis latentes enddgenas, além de avaliar a qualidade dos dados coletados, considerando
as caracteristicas do modelo de medicao (Hair Jr. et al., 2021). Diante disso, esse método se
torna adequado para este estudo, pois se pretende verificar a relagdo entre os fatores
contingenciais, uso de indicadores de desempenho, orientacdo empreendedora e sua mediagao
entre os constructos apresentados.

A Figura 3, apresenta o diagrama de caminhos inicial, baseado nas relagdes entre os
constructos de forma ilustrativa, sendo uma representacdo mais objetiva do modelo teérico
(Bollen, Dean, Siegert, Howe, & Goodwin, 2014). No entanto, ressalta-se que esta
representacao ¢ uma proposta inicial, que pode sofrer alteracdes no decorrer das analises do
ajuste do modelo, em consonancia com a teoria e as métricas, observadas por meio do

questionario e que foram objeto de detalhamento e andlise no capitulo 4.
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Figura 3. Modelo teorico inicial
Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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O modelo de MEE desse estudo foi constituido de duas etapas de anéalise: o modelo de

mensuragdo, obtido por meio da combinacdo de vdrios itens que compdem uma escala

(varidveis observaveis), para mensurar, indiretamente, o conceito abstrato de interesse

(variavel latente) (Hair Jr. et al., 2021); e o modelo estrutural, que avalia as relagdes de

interesse entre as variaveis latentes.

No modelo de mensuragdo, foi observada a validade convergente, a fim de verificar se

os indicadores apresentam uma alta varidncia em comum, sendo que para tal fim, foram

utilizadas as cargas fatoriais, além das medidas de varidncia média extraida, do inglés,

average variance extracted (AVE), de confiabilidade composta ou composite reliability (CR)

e do alfa de Cronbach (AC). As referécia para cada um desses valores constam na Tabela 4.

Tabela 4. Sintese das Analises de MEE

INDICADOR/ ; VALORES A
PROCEDIMENTO PROPOSITO REFERENCIAIS REFERENCIAS
. Henseler, Ringle
AVE C(Xi/l:;rlagrel’fes AVE > 0,50 e Sinkovics
& (2009).
Compara-se as raizes quadradas dos
valores das AVE de cada constructo
Critério de Fornell e Validade com as correlagdes (dg ,Pea}rson) entre Fornell e Larcker
Larcker Discriminante os constructos (ou variaveis latentes). (1981)
As raizes quadradas das AVEs devem ’
ser maiores que as correlagdes dos
constructos
Alfa de Cronbach e Confiabilidade do AC>0,70 Hair Jr. et al.
Confiabilidade Composta modelo CC > 0,70 (2021).
Avaliacio dos Avaliam a porcao da Para a area de ciéncias sociais e
Coe ﬁcign tes de variancia das variaveis comportamentais, R* 2% sejam
endogenas, que é classificados como efeito pequeno, Cohen (1988).

Determinagao de Pearson
(R?):

explicada pelo modelo
estrutural.

R*"13% como efeito médio e R*26%
como efeito grande.

Tamanho do efeito (%) ou

Avalia-se quanto cada
constructo € “atil”

Valores de 0,02, 0,15 ¢ 0,35 sdo
considerados pequenos, médios e

Hair Jr. et al.

Indicador de Cohen para o ajuste do (2021).
modelo. grandes.
Fonte: Adaptada de Ringle, Silva e Bido (2014).
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Os valores aceitos para AVE foram a partir de 0,50 ou superior, que demonstra se o
constructo explica mais da metade da variancia de seus indicadores (Hair Jr. et al., 2021). A
Validade Convergente ¢ a observacao dos valores da Consisténcia interna (alfa de Cronbach),
sendo considerados valores entre 0,5, tendo como numero ideal o valor de 0,7 e
Confiabilidade Composta, com valores de 0,70 sdo considerados satisfatorios (Hair Jr. et al.,
2021). No que diz respeito a validade discriminante, adotou-se o Critério Fornell e Larcker,
uma vez que, as cargas externas dos indicadores presentes devem apresentar estatisticamente
significancia, para tal, e sugerido que os indicadores sejam maiores que 0,70 (Hair Jr. et al.,
2021).

Para analisar o Modelo Estrutural, foram utilizados os coeficientes de determinagao
(R?) que avaliam a por¢ao da variancia das variaveis endogenas, que ¢ explicada pelo modelo
estrutural, R” (2%), médio (13%) e grande (26%). (Ringle et al., 2014; Hair Jr. et al., 2021).
Além disso, tamanho do efeito (f2) também foi observado para realizar as analises. Este
indice avalia a “utilidade” de cada construto para o ajuste do modelo, os valores de 0,02
foram considerados pequenos; 0,15 considerados médios; e 0,35 considerados grandes (Hair
Jr. etal., 2021).

Acerca dos tipos de escalas utilizados para a mensuragdo, na presente pesquisa optou-
se pelo uso de indicadores reflexivos, por serem mais utilizados na literatura, além de serem
os mais adequados para escalas psicométricas (Nascimento & Macedo, 2016), como a escala
Likert de cinco pontos, com diferentes “tipos de percepcao” para os construtos, conforme
descrito na sequéncia: FCI, FCE e OE = (grau de intensidade) 1, 2, 3, 4, 5- muito baixa, baixa,
média, alta, muito alta; Uso de Indicadores Financeiros e Nao Financeiros = (grau de
concordancia) 1, 2, 3, 4, 5 — discordo, discordo parcialmente, ndo concordo nem discordo,
concordo parcialmente, concordo totalmente. Quando os indicadores sdo apresentados de
forma reflexiva, sigifica que o constructo latente induza a “causa” os itens observaveis, de
maneira a inferir que existe correlagdo entre os itens (Hair Jr et al., 2021). Além disso, deve-
se considerar a andlise de variavel mediadora, que pode ocasionar relagdes indiretas de uma
variavel em outra, mediadas por uma terceira variavel (Bido & Silva, 2019).

No presente estudo, existem trés construtos latentes de 2* ordem: (i) Fatores
Contingencias, que foi mensurado a partir de quatro construtos latentes de 1* ordem, que sdo
Ambiente, Estratégia, Tipo de Investidor e Estrutura; (ii) Orientagdo Empreendedora,
mensurada a partir de seis construtos latentes de 1* ordem: Assuncao de Riscos; Proatividade;

Comportamento Inovador; Autonomia; Agressividade Competitiva; ¢ Rede de Relagoes; (iii)
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Medicao de desempenho, mensurado a partir de dois construtos latentes de 1* ordem: Uso de
Indicadores Financeiros, € Uso de Indicadores Nao Financeiros.

Na hipotese H2 foi testado o efeito mediador da OE com os FCs no uso de Indicadores
de desempenho. Ao utilizar uma varidvel mediadora, sdo avaliados os efeitos diretos, indiretos
e totais (Bido & Silva, 2019). Ao calcular a significancia das relagdes, o SmartPLS baseia-se
no bootstraping, procedimento de reamostragem nao paramétrico (Efron & Tibshirani, 1994).
Quanto mais reamostragens houver, maior serd a precisao da confiabilidade da significancia
(Panizzon, 2016). Para o tratamento e respectiva analise dos dados, foi elaborada a Tabela 5,
relacionando os objetivos especificos com as hipdteses e a base tedrica que foram objeto de

verificagdo.

Tabela 5. Objetivos, hipoteses e base tedrica

Objetivo Especifico Hipotese Base Tedrica
a) identificar a relacdo dos fatores Hl: Os fatores contingenciais Davila e Foster (2005), Ries
contingenciais com o uso dos estdo associados positivamente (2011), Franco-Santos et al
indicadores de desempenho das com o uso dos indicadores de (2012), Rompho (2018), Cauvin e
startups, desempenho nas startups; Bescos (2002).

b) identificar a relagdo dos fatores

contingenciais com o uso dos
indicadores de desepenho das startups
mediados pela orientagdo
empreendedora.

H2: A orientagdo empreendedora
possui  efeito  mediador na
associagdo dos fatores
contingenciais e o uso dos
indicadores de desempenho nas
startups,

Dess et al. (1999), Lumpkin e
Dess (2001), Frare et al. (2020).

c¢) identificar a relagdo da orientagdo
empreendedora com o wuso dos
indicadores de desepenho;

H3: A orientacdo empreendedora
estd positivamente relacionada ao
uso de indicadores de desempenho
financeiros e ndo financeiros nas
startups,

Rosenbusch et al. (2013), Frare et
al. (2020), Kollmann et al. (2019),
Peake et al. (2019).

d) identificar a relagdo da orientagdo
empreendedora com a percep¢do dos
fatores contingenciais.

H4: A orientacdo empreendedora
estd positivamente relacionada
com a percepgdo dos fatores
contingenciais nas startups.

Dess et al. (1999), Lumpkin e
Dess (2001), Frare et al. (2020).

Rosenbusch et al. (2013).

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

A Tabela 5 demonstra que cada hipotese esta relacionada a um objetivo especifico e €

explicada pelo embasamento teodrico, também constante na tabela, e anteriormente
apresentado na revisdo da literatura. Diante disso, em seguida, serdo apresentados de forma
descritiva, os principais dados encontrados, e ap0s, realizadas as analises iniciais, a fim de dar

possibilidades para a confirmagao das hipdteses.
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4 Analise e Discussao dos Resultados

A secdo quatro apresenta os dados e as respectivas andlises com base nos
questionarios obtidos. Dessa forma, o presente capitulo busca alcancar o objetivo geral de
analisar o efeito os fatores contingenciais no uso de indicadores de desempenho das startups,
mediados pela orientacdo empreendedora, segregando as analises de acordo os objetivos
especificos.

Primeiramente, apresenta-se uma caracterizacdo dos participantes da pesquisa de forma
quantitativa, por meio da andlise de frequéncia. Na sequéncia, sdo evidenciados os resultados
da analise descritiva dos construtos. Em seguida, faz-se a andlise das hipoteses, a partir do
PLS-SEM dos modelos de analise estabelecidos para esta investigacao, bem como, inferindo-

se sobre os resultados mais relevantes.

4.1 APRESENTACAO DOS DADOS

4.1.1 Analise descritiva dos respondentes e das organizacoes

Inicialmente, apresenta-se o perfil dos respondentes da pesquisa, ou seja, o0s
representantes das startups. A amostra totaliza 75 pessoas, caracterizadas por meio da coleta
de dados como idade, género, cargo, tempo que atua na empresa e grau de escolaridade. A

Tabela 6 demonstra as principais caracteristicsa dos respondentes.

Tabela 6. Perfil dos respondentes

Variavel Valor Frequéncia Frequéncia Percentual
CEO 43 57,33%
Diretor 5 6,67%
Fundador 13 17,33%
Cargo Funcao Socio 10 13,33%
Gerente 1 1,33%
Presidente 2 2,67%
Curador 1 1,33%
Até 30 anos 9 12,00%
Entre 31 ¢ 40 anos 33 44,00%
Idade
Entre 41 e 50 anos 25 33,33%
Acima de 50 anos 8 10,67%
Até 5 anos 50 66,67%

Tempo na Empresa
Entre 6 € 10 anos 23 30,67%
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Acima de 10 anos 2 2,67%
Variavel Valor Frequéncia Frequéncia Percentual
Masculino 60 80,00%
Género Feminino 14 18,67%
Nao respondeu 1 1,33%
Ensino superior incompleto 1 1,33%
Ensino superior completo 14 18,67%
Formacio Académica Especializacao 23 30,67%
Mestrado 28 37,33%
Doutorado 9 12,00%

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Pode-se verificar que a maioria dos participantes (57,33%) se define como CEO da
entidade, seguidos de 17,33% de fundadores e 13,33% que afirmam serem sécios. Quanto a
idade, hé predominancia entre os que tém de 31 a 40 anos, representando 44% do total,
seguido por 33,33% com idades entre 41 e 50 anos. Percebe-se que os mais experientes, com
idade acima de 50 anos, sdo minoria, representando 10,67% do total. A predominancia do
publico jovem entre os respondentes pode ser atribuida ao fato de que essas empresas lidam
com tecnologias extremamente novas no mercado (Ries, 2011; Blank & Dorf, 2012; Carraro
et al., 2019) e que pessoas com mais idade teriam dificuldade em dominar esses artificios.

Em relacdo ao tempo de atuacdo na empresa, 66,67% afirmaram estar hd no maximo
cinco anos, corroborando com Costa (2018), que identificou a maioria de seu publico de
startups (66%) com até trés anos de existéncia. O estudo de Carvalho, Souza, Rezende e
Souza (2018) também apresentou a mesma caracteristica em sua amostra, sendo cinquenta por
cento de seu publico com tempo de atuagdo de um a trés anos. Esse atributo pode ser
explicado pelo fato de que as startups sao empresas jovens.

A predomindncia do género masculino na amostra do presente estudo ¢ algo que
chama a atengdo, pois 80% dos respondentes sdo homens. Este resultado confirma os achados
de Silva et al. (2018), Santos (2016), Carvalho et al. (2018) e Leite (2019), que identificaram
predominancia (acima de 70%) do género masculino em suas amostras.

No que diz respeito ao grau de escolaridade, apenas um participante informou possuir
ensino superior incompleto. A maioria, representada por 80%, possui pelo menos
especializacdo, sendo que os mestres participam com 37,33% e os doutores com 9%. Outros
estudos ja haviam identificado as mesmas caracteristicas em relagdo a formagdo dos
empreendedores. Na amostra de Carvalho et al. (2018), cerca de metade (48%) possuia pelo

menos ensino superior ¢ 17% possuiam MBA. J4 no estudo de Costa (2018), cerca de 36%
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possuiam terceiro grau € 33% cursaram MBA. No mesmo sentido, Leite (2019) obteve 42%

de respondentes que tinham graduacdo completa, além de 11% que tinham mestrado e 13%

com doutorado completo. O fato de possuir gestores com alto grau de formagao, pode explicar

a especializacdo das areas de atuagdo das startups, tendo em vista que as empresas

pesquisadas demonstraram possuir produtos ou servicos especializados. Detalha-se na Tabela 7

as caracteristicas das startups que compdem a amostra com dados sobre: o ramo de atividade,

faturamento anual, nimero de funcionarios, tempo de atuagao, e local onde esta sediada.

Tabela 7. Caracterizagao das Organizagdes

Agrotech (Agronegocio) 2 3%
Construtech 3 4%
Consultoria Empresarial 8 11%
Desenvolvimento de Software 13 17%
Edutech 3 4%
Foodtech 3 4%
Logistica e Mobilidade Urbana 4 5%
Marketing Digital 2 3%
Ramo de atuacio Tecnologia da Informagao 8 11%
Finetech 1 1%
Healthtech 2 3%
Mercado de capitais 1 1%
Moda e vestudrio - Varejo 2 3%
Plataforma de recrutamento 3 4%
Comunicacdo ¢ Midia 3 4%
Servigos profissionais 6 8%
Outros 11 15%
BA 8 11%
DF 4 5%
ES 2 3%
GO 3 4%
MG 7 9%
MT 3 4%
Unidade Federativa PE 2 3%
PI 1 1%
PR 14 19%
RJ 5 7%
RS 9 12%
SC 3 4%
SP 14 19%

Continua...
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... continuacao.

Até R$ 360.000,00 42 56%

Faturamento anual em R$ Entre RS 360.000.00 ¢ RS
(Reais) 3.600.000,00 33 4%
Até 5 34 45%
. De 6 a 10 empregados 24 32%
Quantidade de empregados De 11 a 20 empregados 10 13%
Acima de 20 empregados 7 9%

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

A amostra ¢ composta por treze estados, das regides Sul, Sudeste, Centro Oeste e
Nordeste. Nao foram identificados representantes dos estados da regido Norte do Brasil. Os
respondentes sdo, predominantemente, do estado do Parand e Sdo Paulo com 19% cada,
seguidos por Rio Grande do Sul (12%), Bahia (11%) Minas Gerais (9%), Rio de Janeiro (7%),
Distrito Federal (5%), Goias e Santa Catarina (4% cada), Espirito Santo e Pernambuco (2%
cada) e Piaui (1%). Observa-se pela proporcdo de respondentes, que a regido Sul representa
35% do todo, seguida da regido Sudeste com 33%. A predominancia dessas duas regioes,
também identificada em outros estudos (Costa, 2018; Leite, 2019) pode ser explicada pois
essas regides possuem maiores indices de desenvolvimento e educacdo, atributos relevantes
para o surgimento de startups, empresas com carater inovador e precisam de um ambiente
propicio para isso, necessitando de investimentos. O Nordeste representa 15% e o Centro-
Oeste 8%.

Em relagdo ao ramo de atuacdo, percebeu-se a prevaléncia em areas relacionadas a
tecnologia, como desenvolvimento de software (17%) e tecnologia da infomacao (11%), que
auxiliam empresas ou pessoas com pesquisa € desenvolvimento de aplicativos e sistemas. O
mercado ainda ¢ dominado por startups que atuam como empresas de Consultoria
Empresarial (11%). Além delas, foi possivel identificar outras atividades como Servigos
Profissionais (8%), Logistica e Mobilidade Urbana (5%), Plataformas de recrutamento e
selecao (4%), Comunicacdo e Midias (4%), Edutechs (4%), Construtechs (4%), Foodtechs
(4%), Agrotechs (3%), Marketing Digital (4%), Healthtechs (3%), E-commerce no varejo
(3%), e demais apresentam participacdes inferiores a 2%, dos respondentes desta pesquisa.

Na maior parte dos casos, predominam as areas de Tecnologia da Informagdo e
software empresarial, além de educagdo, corroborando com as ideias de Santos (2016) e
Carvalho (2018). Esses autores apontam que esses empreendedores exploram areas
inovadoras de determinado setor, como o de tecnologia, para poder se colocar em um

mercado com maior possibilidade de retorno.
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Dentre as setenta e cinco respondentes, mais da metade fatura até 360 mil reais por
ano. Além disso, quarenta e cinco por cento afirmou ndo ter mais do que cinco colaboradores,
ou seja, sao empresas de pequeno porte. Além dos dados sobre o perfil dos respondentes e das
empresas, inclui-se nesta secdo a Tabela 8 que demonstra os valores de frequéncia referente

a0 uso dos indicadores financeiros.

Tabela 8. Indicadores de Desempenho Financeiros

Indicador de desempenho Média  Frequéncia Desvio Padrao
Fluxo de Caixa 4,37 66 0,88
Anailise do Ponto de Equilibrio 3,16 33 1,41
Formacgao do preco de venda 3,52 39 1,26
Liquidez 2,97 29 1,42
Ticket Médio
(Volume de vendas/ Nimero de Clientes) 3,43 43 L.44
Growth —
Crescimento de receitas (faturamento do més/ 3,56 47 1,47
faturamento més anterior)
Burn Rate —
(Balanco Financeiro do inicio do ano - 3,53 39 1,43
balanco financeiro do final do ano /12)
Lucratividade 3,47 36 1,27
Faturamento 4,36 60 0,86

Custo de Aquisi¢ao do Cliente - CAC

(custo total de aquisicio/n°® usuarios) 2,77 30 L73
Life Time Value- LTV 3,36 41 1,55
Investimento em Marketing
(Valor de investimento em 2,93 24 1,32
marketing/investimento total)
Retorno sobre o investimento (ROI) 3,65 48 1,22
Total 3,47 41,15 -

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

A partir dos dados apurados constata-se uma boa aderéncia aos indicadores de
desempenho financeiros o que leva a inferir que as startups objeto do presente estudo,
utilizam-se de medidas de desempenho financeiro nos seus processos de gestdo. Verifica-se
que o indicador Fluxo de Caixa (4,37) € o que possui o maior grau de utilizacdo, seguidos por
Faturamento (4,36) ¢ ROI (3,65). Esses dados corroboram de forma parcial com o estudo de
Costa (2018), que também constatou Faturamento como um dos indicadores financeiros mais
utilizados. No entanto, para aquela autora, o ROI obteve a menor média dentre os demais. Em
relagdo aos indicadores de desempenho ndo financeiros, a Tabela 9 exibe os elementos

relativos aqueles considerados pelas startups.
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Tabela 9. Indicadores de Desempenho Nao Financeiros

Indicador de desempenho Média Frequéncia Desvio Padrio
Suporte realizado no prazo (n° de
suporte realizado /tempo gasto total) 2,68 23 1,48
Reclamacdes
(reclamacdées/suporte realizado) 3 26 1,21
Leads Qualificados
(Leds/Leds qualificados) 2,48 18 1,52
Conversao de Clientes 2,79 31 1,54
Churn
(clientes perdidos/ total do més anterior) 249 24 1,55
Rotatividade 2,48 13 1,16
Balance Scorecard (BSC) 2,08 15 1,33
Total 2,25 18,75 -

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Os dados da Tabela 9 demonstram que os indicadores financeiros apresentam maior
média geral e individual frente aos ndo financeiros. Esses resultados também foram
encontrados por Gomes et al. (2019). No que se refere aos indicadores ndo financeiros, os que
atingiram uma maior média individual foram Reclamagdes (3,00), Conversao de clientes
(2,79) e Suporte Realizado no Prazo (2,68), convergindo assim, com os achados de Costa
(2018), que afirma que, entre os indicadores ndo financeiros, os mais utilizados pertencem a
concepgdo dos usudrios. Corroborando, assim, aos resultados do estudo de Reis (2017), em
que os indicadores mais valorizados pelos empreendedores sdo os relacionados a perspectiva
do cliente. Apos a exposicao dos dados caracteristicos principais, segue-se para analise

descritiva dos dados.

4.1.2 Tratamento e Andlise descritiva dos dados

Ao iniciar a analise de dados no SEM-PLS, deve-se verificar o modelo de mensuragao,
pois, eventualmente, pode haver ajustes a serem realizados para melhorar a validade e a
confiabilidade do modelo (Hair Jr. et al., 2021). Além disso, optou-se por avaliar o modelo
antes de realizar a andlise descritiva dos demais dados, a fim de considerar apenas os
indicadores e varidveis mantidas no modelo final. Desse modo, ap6s andlise inicial, foram
excluidos os itens que apresentaram cargas fatoriais consideradas baixas (inferior a 0,40)

(Hair Jr. et al., 2021).
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Em relagdo ao constructo dos Fatores Contingenciais, cinco itens foram excluidos por
apresentarem cargas abaixo de 0,40, sdo elas: AmEx04, AmEx05, Estr02, TInv01, TInv03. A
Tabela 10 demonstra as cargas de cada item.

Tabela 10. Matriz de cargas fatoriais

Ambiente Externo Estrutura Estratégia Tipo de Investidor

AmEx0(1 0,765

AmEx02 0,709

AmEx03 0,626

AmEx04 -0,059

AmEx05 0,053

Estr01 0,674

Estr02 -0,111

Estr03 0,738

Estr04 0,829

Estr05 0,806

Estrat01 0,717

Estrat02 0,568

Estrat03 0,706

Estrat04 0,716

Estrat05 0,669

Estrat06 0,541

TInv01 -0,709

TInv02 0,812

TInv03 0,265

TInv04 0,737

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

ApoOs as exclusdes, verificou-se que a AVE das varidveis Ambiente Externo,
Estratégia e Tipo de Investidor ainda se mantinham abaixo do valor esperado (<0,5). Apenas a
variavel Estrutura ndo necessitou de novas exclusdes. Desse modo, foram eliminados mais
itens, com carga fatorial menor, entre os que restaram. No caso do Ambiente Externo,
excluiu-se AmbEx03, elevando a AVE para 0,695. Para o fator Estratégia foram retirados
Estrat02, Estrat06, que elevou a AVE para 0,584. Para o Tipo de Investidor, excluiu-se
TInv01 e Tinv03, elevando a AVE para 0,644.

A respeito do constructo da Orientagdo Empreendedora, dos 18 itens, inicialmente
foram retirados seis, que nao alcangavam o valor de 0,40. No entanto, a AVE mantinha-se
abaixo do esperado (0,50). Diante disso, foram excluidos mais itens com carga fatorial menor,
entre os que restaram, até que a AVE atingisse o minimo exigido, restando apenas cinco

variaveis: OE03, OE04, OE05, OE08 e OE11, como demonstra a Tabela 11.
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Tabela 11. Cargas Fatoriais da OE

Orientacio Empreendedora

OE01 0,520
OE02 0,420
OE03 0,659
OE04 0,569
OE05 0,603
OE06 0,130
OE07 0,518
OE08 0,769
OE09 0,302
OE10 0,574
OE11 0,693
OE12 0,402
OE13 0,291
OE14 0,130
OE15 0,276
OE1l6 0,435
OE17 0,428
OE18 0,173

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

No total, foram excluidos treze itens do constructo da Orientagdo Empreendedora,
sendo que a AVE ficou com valor de 0,517. Todas essas exclusdes causaram uma mudanca
considerada grande para esse constructo. Em relagdao ao constructo do Uso de Indicadores de
Desempenho, o grupo dos financeiros, teve apenas dois itens excluidos, IndDF01 e IndDF09,
por apresentarem cargas abaixo de 0,40. O constructo de indicadores nao financeiros nao
apresentou itens com carga fatorial abaixo de 0,40, no entanto a AVE mantinha-se abaixo de
0,50, fato que levou a exclusao dos dois itens com menor carga entre todos, sendo IndDNF02

e IndDNFO07, conforme pode ser observado na Tabela 12.

Tabela 12. Cargas Fatoriais-Indicadores de desempenho Financeiros e Nao Financeiros

Indicadores de Desempenho Indicadores de Desempenho
Financeiros Niao Financeiros
IndDFO01 0,363
IndDF02 0,770
IndDF03 0,454
IndDF04 0,801
IndDF05 0,795

IndDF06 0,821
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Indicadores de Desempenho Indicadores de Desempenho
Financeiros Nio Financeiros

IndDF07 0,497

IndDF08 0,582

IndDF09 0,245

IndDF10 0,791

IndDF11 0,799

IndDF12 0,648
IndDNFO01 0,782
IndDNF02 0,478
IndDNF03 0,897
IndDNF04 0,877
IndDNF05 0,884
IndDNF06 0,578
IndDNF07 0,428

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

No total, restaram dez itens do constructo dos indicadores financeiros, fazendo com
que a AVE ficasse com valor de 0,503. Em relacdo ao constructo de indicadores ndo
financeiros, apds as exclusdes a AVE final foi de 0,671. Apos a exclusdo dos itens de cada
grupo com menores cargas fatoriais e aceitagdo das AVEs de todos os constructos, foi
realizada a andlise descritiva dos dados encontrados. Inicialmente, procedeu-se a avaliacao
das métricas de intervalo minimo, maximo, média, mediana e desvio padrao. Na Tabela 13,
contempla-se uma sintese dos resultados da andlise estatistica descritiva do constructo dos
Fatores Contingenciais, bem como as questdes que apresentaram significancia de acordo os

parametros estabelecidos.

Tabela 13. Estatistica Descritiva dos Fatores Contingenciais

Minimo Maiximo Média Mediana Desvio padrao
AmEx01 1 5 3,39 3,00 1,064
AmEx02 1 5 3,99 4,00 1,046
Estr01 1 5 3,73 4,00 1,359
Estr03 1 5 2,93 3,00 1,178
Estr04 1 5 2,91 3,00 1,129
Estr05 1 5 3,25 3,00 1,028
Estrat01 1 5 4,25 5,00 1,015
Estrat03 2 5 4,47 5,00 0,794
Estrat04 1 5 3,65 4,00 1,180
Estrat05 1 5 3,44 3,00 1,093
TInv02 1 5 2,19 1,00 1,449
TInv04 1 5 1,51 1,00 1,155
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).

E possivel observar que apenas uma varidvel nio contemplou o valor minimo
(Estrat03), fato que a levou a ter a maior média e menor desvio padrdo entre todas as outras.
Essa variavel trata da estratégia de desenvolvimento de caracteristicas diferenciadas nos
produtos/servigos da startup. Diante desses valores, pode-se inferir que este ¢ o fator
contingencial mais percebido pelos respondentes. Por outro lado, a menor média e maior
desvio padrao pode ser observada no TInv04, op¢ao que demonstra que a startup € financiada
com recursos que sejam diversos de recursos proprios, de investidores ou de institui¢cdes
bancarias. Em se tratando do constructo da Orientacio Empreendedora, a Tabela 14

demonstra os resultados obtivos para analise descritiva.

Tabela 14. Estatistica descritiva OE

Minimo Maiximo Média Mediana Desvio padrao
OE03 1 5 3,97 4,00 1,115
OE04 1 5 2,84 3,00 1,316
OE05 1 5 3,07 3,00 1,223
OE08 1 5 2,96 3,00 1,168
OE11 1 5 3,01 3,00 1,247

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

E possivel observar que todas as varidveis foram contempladas pelo minimo e
maximo, e o desvio padrdo ndo apresentou grandes variagdes entre elas. A variavel com maior
média foi OEQ3, que trata sobre o comportamento inovador, por meio da busca de formas
diferentes para realizar a¢des e solucionar problemas. Por outro lado, OE04 apresenta a menor
média e maior desvio padrao. Essa variavel trata da assunc¢ao de riscos, por meio da atuagao
em projetos considerados arriscados.

No que diz respeito as medidas de desempenho a Tabela 15 demonstra os resultados
para ambos indicadores. Entre os financeiros, IndDF06 obteve a maior média. Trata-se do
Growth - Crescimento de receitas, calculado por meio da féormula faturamento do més/
faturamento més anterior. Ja a menor média coube a IndDF10, que se trata do Custo de

Aquisi¢ao do Cliente — CAC, obtido pela formula custo total de aquisicdo/n® usuarios.
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Tabela 15. Estatistica descritiva Indicadores Financeiros e Ndo Financeiros

Minimo Maximo Média Mediana Desvio padrao
IndDF02 1 5 3,16 3,00 1,415
IndDF03 1 5 3,52 4,00 1,256
IndDF04 1 5 2,97 3,00 1,423
IndDF05 1 5 3,43 4,00 1,444
IndDF06 1 5 3,56 4,00 1,473
IndDF08 1 5 3,47 4,00 1,266
IndDF10 1 5 2,77 2,00 1,729
IndDF11 1 5 3,36 4,00 1,548
IndDF12 1 5 2,93 3,00 1,319
IndDF13 1 5 3,65 4,00 1,225
IndDNFO01 1 5 2,68 3,00 1,481
IndDNF03 1 5 2,48 2,00 1,519
IndDNF04 1 5 2,79 3,00 1,536
IndDNF05 1 5 2,49 2,00 1,545
IndDNF06 1 5 2,48 2,00 1,155

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Em relacdo aos indicadores de desempenho ndo financeiros, percebeu-se que as
médias ficaram, em sua maioria, abaixo das médias dos indicadores financeiros, tendo sido a
mais alta obtida por IndNF04 que representa Conversao de Clientes. Por outro lado, IndNF03
e IndNF06 que representam Leads Qualificados e Rotatividade, respectivamente, obtiveram

as menores médias.

4.2 MODELO DE MENSURACAO

Com o auxilio da analise fatorial exploratéria para a analise dos dados foi utilizada a
modelagem de equagdes estruturais para testar as hipoteses, no entanto, conforme Hair Jr. et
al. (2021) as cargas padronizadas das varidveis devem apresentar nimero igual ou superior a
0,7, bem como os indices de confiabilidade tais como: alfa de Cronbach e confiabilidade
composta devem seguir a mesma métrica. No entanto valores entre 0,60 e 0,70 sdo aceitaveis
em pesquisas as quais t€m perspectivas exploratorias, ja a variancia extraida (AVE) deve ser

maior que 0,5.
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Conforme exposto previamente no item 4.1.2, diante os parametros adotados os
constructos sem exce¢do perderam indicadores, no entanto, atendem aos padrdes existentes de

validade, conforme apresentado na Tabela 16.

Tabela 16. Questdes apds tratamento de dados

Constructo Sub variavel Questdes
FC Ambiente AmEx01; AmEx02
FC Estrutura Estr01;Estr03;Estr04;Estr05;
Fatores Contingenciais —
FC Estratégia EstratO1; Estrat03; Estrat04; Estrat05
FC Tipo de Investidor TInv02; TInv04;
OE Comportamento OE03: OE04
Inovador
Orientac¢io OE Assungdo de Riscos OEO05
Empreendedora OE Proatividade OEO08
OE AgreSS}\{ldade OFE11
Competitiva
Igdlcaiorerfhde IndDF02; IndDF03; IndDF04;IndDF05; IndDF06;
esempenho IndDF07; IndDF08; IndDF10; IndDF11; IndDF12;
Medicio de Financeiros
Desempenho Dler;‘ilr;ai‘r’fs I‘EIZO IndDNFO1; IndDNF03; IndDNF04;
mpent IndDNF05;IndDNF06;
Financeiros

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Pode-se perceber que o constructo da Orientagdo Empreendedora foi o mais afetado
pelos ajustes realizados no modelo, pois foram excluidas onze questdes e, como
consequéncia, as subvaridveis Autonomia ¢ Rede de Relacdes ficaram de fora do modelo
final.

A tabela 17 demonstra os valores de cada constructo apds os ajustes realizados no
modelo, sendo possivel identificar que, com excecdo do FCAmbiente ¢ FCTInv, todos os

itens apresentaram valores satisfatorios de Alfa de Cronbach, CC e AVE conforme Tabela 17.

Tabela 17. Analise de Fiabilidade e Validez do Constructo

Confiabilidade Variiancia Média

Aspectos Alfa de Cronbach rho_A Composta Extraida (AVE)
Minimos Esperados => >0,70 >0,70 >0,50 > 0,50
FCAmbiente 0,589 0,728 0,818 0,695
FCEstrat 0,704 0,708 0,82 0,534
FCEstr 0,759 0,76 0,848 0,584
FCTInv 0,449 0,456 0,783 0,644
IndFin 0,886 0,901 0,909 0,534

IndNFin 0,870 0,898 0,908 0,671
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OrEmp 0,780 0,826 0,840 0,517

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

O item FCAmbiente obteve Alfa de Cronbach de 0,589, no entanto, todos os outros
indices atingiram valores satisfatorios. O mesmo aplica-se ao Tipo de Investidor (FCTInv),
que apesar de ter o valor do Alfa de Cronbach e rho A abaixo do desejado, apresentam AVE
e Confiabilidade Composta dentro dos parametros aceitos. Diante disto, os dois itens
mencionados foram mantidos no constructo, pois, de acordo com Favero, Pereira, Gomes e
Carvalho (2020) a Confiabilidade Composta tem sido declarada em diversos estudos como
um fator mais confidvel do que o Alfa de Cronbach para efeitos de comparagdo quando se
trata da consisténcia interna do modelo. Hair Jr. et al. (2021) também indicam a utilizacao de
Confiabilidade Composta (CC) com nivel minimo aceitavel de 0,70, pela questao do Alfa de
Cronbach nao considerar os erros nos indicadores.

Em relacdo ao teste de Validade Discriminante, Hair Jr. et al. (2021) sugerem sua
utilizacdo para verificar se a medida em questdo ndo estd relacionada indevidamente com
indicadores de constructos distintos. A Tabela 18 demonstra os resultados para as variaveis da
pesquisa.

Tabela 18. Validade Discriminante

FcAmbiente FCEstrat FCEstrut FCTInv IndFin IndNFin OrEmp

FCAmbiente 0,834

FCEstrat 0,310 0,731

FCEstr 0,171 0,653 0,764

FCTInv 0,146 0,283 0,384 0,802

IndFin 0,035 0,561 0,578 0,264 0,709

IndNFin 0,033 0,450 0,538 0,233 0,739 0,819

OrEmp 0,154 0,555 0,755 0,302 0,592 0,536 0,719

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

O critério de Fornell-Larcker, utilizado para a avaliacao da validade discriminante, e,
com o objetivo de comparar as raizes quadradas dos valores de AVE de cada constructo com
as correlacdes entre as variaveis latentes dos constructos, demonstrou apenas um valor de
AVE menor que as demais correlagdes apresentadas, para IndNFin—> IndFin.

De acordo com Bagozzi e Yi (2012), esse resultado divergente pode ser explicado,
pois a validade discriminante torna-se mais dificil de demonstrar quando dois ou mais
construtos sdo altamente relacionados, mas distintos tendo por base a teoria, como € o caso
dos Indicadores Financeiros e Nao Financeiros. Além disso, esse resultado pode indicar a

necessidade de refinamento da escala utilizada, na perspectiva de que o entendimento do
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respondente possa vir a afetar o resultado, na andlise com os demais construtos (Panizzon,

2016).

4.3 MODELO ESTRUTURAL

Logo apos a avaliacdo do modelo de mensuragdo € possivel proceder com a avaliagdo
do modelo estrutural. Inicialmente, utilizou-se das analises de multicolinearidade, por meio do
Fator de Inflacdo da Variancia (VIF) externos e internos. Apds, utilizou-se das andlises dos
coeficientes do R? andlise do tamanho do efeito f? e, por fim, a avaliacdo das hipoteses (B’s) .

O teste de multicolinearidade permite verificar se as varidveis independentes
diferentes possuem relacdes lineares exatas ou proximas. Hair Jr et al, (2021) recomendam
que o valor da VIF seja menor do que 5 para que a multicolinearidade ndo seja considerada
severa. Na Tabela 19, pode-se notar que o VIF para as varidveis observadas (VO’s)
enquadraram-se nos valores desejaveis (>5), sendo que apenas uma (IndDNF04) ficou

proxima, obtendo 4,234.

Tabela 19. Valores de VIF Externos

AMEX TINV OE INDF INDNF
AmEx01 1,211 TInv02 1,788 OE03 1,381 IndDF02 2,277 IndDNFO01 1,700
AmEx02 1,211 TInv04 1,641 OE04 3,356 IndDF03 1,434  IndDNFO03 3,360
Estr01 1,328 OE05 3,441 IndDF04 2,817 IndDNF04 4234
Estr03 1,589 OE08 1,798 IndDF05 2,848  IndDNFO05 3,923
Estr04 2,003 OE 11 1,652 IndDF06 3,768  IndDNFO06 1,321
Estro05 1,794 IndDF07 1,641

Estrat01 1,549 IndDF08 1,494

Estrat03 1,483 IndDF10 3,130

Estrat04 1,645 IndDF11 2,947

Estrat05 1,205 IndDF12 2,237

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

De acordo com Werlang, Rossetto, Ribeiro e Tonial (2017), valores com tolerancia
menores do que 0,19 e superiores a 5,3 apontam uma correlagdo multipla maior de 0,90 e se
caracterizam com presenca de multicolinearidade, portanto, precisam ser excluidas do
modelo, fato que ndo ocorreu neste estudo. Diante disse, nenhuma varidvel precisou ser

excluida apos a andlise dos VIFs externos.
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Conforme se pode observar, os itens indicaram a auséncia de multicolinearidade entre
os itens da escala, visto que os valores foram abaixo de cinco (Hair Jr. et al, 2021). Portanto,
pode-se afirmar que os resultados das VOs ndo apresentam multicolinearidade entre elas. Para
proporcionar robustez a andlise, mesmo nao tendo sido identificada multicolinearidade, foram
analisados o VIF dos dados internos, ou seja, para a variavel independente. Assim, na Tabela

20 apresenta-se o fator de inflacdo da variancia (VIF) para dados internos.

Tabela 20. Valores de VIF Internos

FCAmb FCEstrat FCEstrut FCTInv IndFin IndNFin OrEmp USOIND

FatConting 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 2,065
OrEmp 2,065
USO IND 1,000 1,000

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Para avaliar a por¢do da variancia das varidaveis endogenas, explicada pelo modelo
estrutural, observou-se os coeficientes de Pearson (R?). Sugere-se que os valores de R? com
limites em 2%, 13% e 26%, podem ser considerados, respectivamente, pequeno, médio ou

grande efeito (Cohen, 1988). A Tabela 21 demonstra os valores de R? para o modelo proposto.

Tabela 21. Coeficientes de Pearson- R?

R’ R? Ajustado

FCAmbiente 0,137 0,125
FCEstrat 0,767 0,764
FCEstr 0,818 0,816
FCTInv 0,267 0,257
IndFin 0,909 0,907
IndNFin 0,821 0,818
OrEmp 0,516 0,509

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

As variaveis FCEstrat, FCEstr, FCTInv, IndFin, IndNFin e OrEmp obtiveram R?
superior a 26%, indicando terem grande efeito para o modelo. J4 a varidvel FCAmbiente, com
13,70% indica efeito médio. Apos todas as avaliagdes e todos os ajustes do modelo, foi
realizado o bootstrapping e realizado o exame das hipoteses da pesquisa. O modelo estrutural
final apresenta o p-value aceitdvel para todas as situagdes propostas, bem como os
coeficientes estruturais. A Tabela 22 especifica os valores de média, desvio padrdo, valores de

tep.
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Tabela 22. Coeficientes Estruturais

Amostra Média da Estatistica P-

Caminho Estrutural Original Amostra DP T value Hipdtese Resultado
FatConting-->USO IND 0,367 0,354 0,115 3.206 0,001 H1 Aceita
FatConting--> OrEmp--> .
USO IND 0,246 0,264 0,088 2,792 0,005 H2 Aceita
OrEmp--> USO IND 0,342 0,362 0,120 2.850 0,005 H3 Aceita
FatConting--> OrEmp 0,718 0,731 0,051 14.174 0,000 H4 Aceita

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Para o teste de hipoteses do modelo estrutural proposto, analisou-se a magnitude dos
coeficientes de regressdo (betas) padronizados e a significancia, conforme demostra a Tabela
22. Os valores confirmam as relacdes positivas entre os construtos, dada a magnitude das
forgas identificadas (a partir dos coeficientes padronizados), suportando, assim, todas as
quatro hipodteses. Os indicadores foram extraidos do SmartPLS. A Figura 5 demonstra o

Modelo de Mensuracao final com os respectivos valores das cargas fatoriais e p-value.

4.3.1 Discussao dos resultados

No decorrer do trabalho, as implicagdes e os levantamentos realizados, bem como as
analises dos dados que foram apresentados nas segdes anteriores, remetem a investigagao
sobre os fatores contingenciais, orientagao empreendedora e uso de indicadores de desempeno
em startups. Assim, na Tabela 23 apresenta-se um resumo das hipoteses de pesquisa, € na

sequéncia a respectiva discussao.

Tabela 23. Hipoteses de Pesquisa

Hipoteses da Pesquisa Resultado

HI1: Os fatores contingenciais estdo associados positivamente com o uso

dos indicadores de desempenho nas startups; Aceita
H2: A orientagdo empreendedora possui efeito mediador na associacao

dos fatores contingenciais e o uso dos indicadores de desempenho nas Aceita
startups,

H3: A orientagdo empreendedora esta positivamente relacionada ao uso Aceita
de indicadores de desempenho financeiros e ndo financeiros nas startups;

H4: A orientacdo empreendedora estd positivamente relacionada com a Aceita

percepcao dos fatores contingenciais nas startups.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

A hipotese H1, propunha a relagdo positiva entre os fatores contingenciais € o uso dos

indicadores de desempenho nas startups. Tendo apresentado resultados de B = 0,367 e
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p < 0,001, a hipdtese foi suportada. Em outros termos, foram identificadas significancias entre
a relacdo do uso de indicadores de desempenho com os fatores contingenciais internos e
externos utilizados, o que leva a inferir que, quanto maior a percep¢ao dos gestores em
relacdo os fatores contingenciais como ambiente, estrutura, estratégia e tipo de investidor,
maior ¢ a chance de utiliza¢do de indicadores de desempenho nas startups. Estes resultados
sdo similares ao que foi identificado por Bandeira e Callado (2020), que sugerem haver
associacoes entre o uso de indicadores de desempenho e as variaveis contingenciais. Os
achados de Frare e Horz (2020) também seguem o mesmo entendimento, pois indicaram que
tanto FCIs como estratégia e estrutura, quanto FCE como ambiente, estdo associados com a
adocdo de diferentes tipos de controle gerencial e desempenho nas empresas abordadas
(startups). Por outro lado, Samagaio et al. (2018) evidenciam que em startups, o Ambiente
Externo, analisado individualmente, ndo ¢ um fator impactante na adogdo de sistemas de
controle gerencial.

Dentre os quatros fatores mantidos no constructo do presente estudo, a estrutura foi o
destaque por ter apresentado valores mais significativos, mostrando-se a variavel mais
relacionavel, corroborando com os achados de Paula e Callado (2019). Para esses autores, a
estrutura também teve destaque entre as demais contingéncias, em se tratando do uso de
indicadores de desempenho. Miranda et al. (2016) também identificaram relagdo posivita
entre o nivel de formalizacdo da estrutura organizacional das startups com a medicdo de
desempenho.

Por outro lado, os dados da pesquisa levaram a indicios de que, os fatores
contingenciais internos (estrutura, estratégia e tipo de investidor) influenciam mais que os
fatores contingenciais externos (ambiente externo), apresentando, assim, resultado divergente
do proposto no estudo de Paula (2018), em que a relagdo mostrou-se inversa FCE>FCI. A
“aprovacao” da H1, leva a concluir que o primeiro objeitvo deste estudo foi realizado, tendo
sido identificado que a relacdo dos fatores contingenciais com o uso dos indicadores de
desempenho das startups € positiva.

A hipotese H2 tratava sobre o efeito mediador da orientagdo empreendedora na
associacdao dos fatores contingenciais € o uso dos indicadores de desempenho nas startups.
Tendo obtido B = 0,246 e p < 0,001, essa hipotese também foi confirmada. Isso significa que
quando a startup percebe os fatores contingenciais, e em fungdo disso, adota uma estratégia
mais empreendedora, por meio do perfil de OE de seus gestores, com caracteristicas como
comportamento inovador, assun¢ao de riscos, proatividade e agressividade competitiva, acaba

utilizando mais os indicadores de desempenho.
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O modelo final proposto por este estudo ¢ formado por quatro das seis dimensdes da
OE, Comportamento Inovador, Assun¢cdo de Riscos, Proatividade e Agressividade
Competitiva. Apesar de duas dimensdes da OE (Inovatividade e Autonomia) terem sido
excluidas, pode-se inferir que os gestores das startups investigadas possuem elevada
orientacdo empreendedora, sendo mais propensos a inovacao, a assumir riscos no negocio, a
serem proativos e terem comportamento agressivo em relacdo aos concorrentes. As
caracteristicas de OE identificadas estdo mais relacionadas a fatores internos, fato que
justificam os incides maiores para os FCI como estrutura e estratégia (que alcangaram cargas
fatoriais maiores no modelo). Este fato leva essas empresas a terem maior percepcdo dos
fatores contingenciais internos que as afetam, fazendo com que busquem a evolugao de seus
processos, investimentos e resultados, por meio da utiliza¢ao de indicadores de desempenho e
consequente melhoria de seus numeros.

O fato de quatro dimensdes apresentarem significancia nos resultados deste estudo,
coroboram parcialmente com a investiga¢do de Frare e Horz (2020), em que foi detectado que
a criatividade (Comportamento Inovador) e busca por mais mercado (Agressividade
Competitiva) como as dimensdes que influenciaram diretamente no uso de indicadores
desempenho. Isso reforca a importancia da relagdo entre a OE e os indicadores de
desempenho, e novamente, identificam-se a presenca dos FC: ambiente (quando se busca
maior criatividade na empresa), estratégia (quando se explora o crescimento de mercado).
Desta forma, as empresas que associam OE, FC e indicadores de desempenho, mostram-se
mais preparadas para os desafios aos quais estdo expostas e conseguem alcangar melhores
resultados.

A dimensdao de Comportamento Inovador no constructo, pode ser explicada pelo
enquadramento da maioria dos respondentes (56%) como jovens (faixa etaria entre 30 e 40
anos). De acordo com Rauch et al. (2009) esta dimensao esta relacionada a demanda por
novas tecnologias, além de envolver a geracdo de novas ideias, processos dindmicos e
criativos (Kollmann et al., 2019), caracteristicas que estdo diretamente relacionadas ao perfil
de empreendedores jovens. O mesmo pode-se inferir sobre a dimensao de Proatividade, pois
ela contempla as iniciativas dos empreendedores em relacdo a constante procura por novas
oportunidades e participacdo nos mercados em ascensdo (Lumpkin & Dess, 1996), além da
busca pelo pioneirismo na criagdo de tecnologias, produtos ou servigos (Miller, 1983).

Da mesma forma como foi apresentado na presente pesquisa, Frare ¢ Horz (2020) nao
obteve significancia quando se diz respeito a influéncia da dimensdo Rede de Relacdes na

adocdo de tipologias do SCG e Desempenho. Diante destas evidéncias, infere-se que a
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constante procura por network e ampliacao da rede de relagdes, mediante participagdo em
cursos, capacitagdes e eventos ndo afeta de forma significativa aspectos relacionados ao uso
de indicadores de desempenho. Em contrapartida, a dimensdo Autonomia, excluida do
modelo deste estudo por ndo apresentar significancia, ¢ a postura com maior intensidade na
amostra estudada por Lazzarotti et al. (2015).

Este estudo corrobora ainda, mesmo que parcialmente, com os resultados de Miller
(1983), Covin e Slevin (1989) e Lazzarotti et al. (2015), que ja haviam demonstrado que as
dimensdes comportamento inovador e proatividade, movem-se conjuntamente com as
dimensdes de autonomia e redes de relagdes, para a existéncia da OE.

Quanto a hipdtese H3, que tratava da relagdo positiva entre a orientacdao
empreendedora e uso de indicadores de desempenho financeiros e ndo financeiros em
startups, os resultados foram: = 0,342 e p < 0,001. Além da confirmacao desta hipotese, os
resultados demonstram que os gestores das startups estudadas possuem um perfil mais
voltado a comportamentos inovadores, proatividade, agressividade competitiva e,
principalmente, assuncdo de riscos, pois esta ultima caracteristica ¢ a que apresenta maior
intesidade dentre as demais da OE. Diante dessas constatagdes, ¢ possivel inferir que, nas
startups em que os gestores possuem perfil semelhante aos citados anteriormente,
independente da percepg¢do de FCI e FCE, exite maior possibilidade de serem utilizados os
indicadores de desempenho. Como consequéncia, essas empresas obterdo melhores resultados
frente aquelas que nao possuem OE e/ou nao utilizam indicadores de desempenho, apesar dos
FCS.

A confirmacdo da hipotese H3, alinha-se aos achados de Peake et al. (2019) que ja
haviam identificado associagdo positiva entre OE e a medi¢ao de desempenho por meio de
indicadores financeiros e ndo financeiros. Diante disso, infere-se que, quanto mais os gestores
possuirem perfil orientado para o empreendedorismo, maior € a possibilidade de suas startups
utilizarem indicadores de desempenho, fato que reafirma a importancia da relagdo entre a OE
e indicadores de desempenho, que pode levar essas empresas a melhores resultados.

A hipotese H4 propunha que a orientacdo empreendedora esta positivamente
relacionada com a percep¢ao dos fatores contingenciais nas startups, tendo obtido valores de
B= 0,718 e p < 0,001. A hipotese foi suportada e, nesse sentido, pode-se inferir que na
startups onde os gestores possuem perfil com comportamento inovador, assuncao de riscos,
proatividade e agressividade competitiva, maior € a percep¢ao dos fatores contingenciais.

Esse resultado condiz com os resultados de Dess et al. (1999), Rosenbusch et al. (2013),
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Shirokova et al. (2016) e Frare et al. (2020) que propunham que os FCE e FCI estdo
associados positivamente com a configuracao da OE.

Os achados relacionados a H4 ainda remetem aos resultados do estudo de Coura et al.
(2018) no qual a orientacdo empreendedora mostrou-se relacionada aos mesmos FC
abordados nesta pesquisa: ambiente, estrutura e estratégia. Além disso, o perfil mais voltado
para a assuncdo de riscos, pode justificar a percep¢do de fatores contingenciais,
principalmente no que diz respeito a estratégia, que foi o FC que mais teve representatividade,
apresentando médias maiores na analise descritiva, tendo em vista que atuar em projetos de
alto risco e colocar-se em situagcdes de risco para explorar oportunidades pode ser uma
estratégia importante de mercado.

Outra caracteristica observada nos gestores abordados, ¢ a idade e a formacdo, que
demonstra ser um publico relativamente jovem e com nivel de escolaridade alto, fato que
pode justificar a preocupacao e percep¢ao de FC, pois se a amostra fosse caracterizada por um
publico mais velho, possivelmente, seriam gestores mais conservadores, logo, evitariam

riscos.
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5 Consideracoes Finais

A presente investigagdo teve como objetivo geral analisar o efeito dos fatores
contingenciais no uso de indicadores de desempenho das startups, mediados pela orientagao
empreendedora. Os resultados demonstraram que existe mediagdo da Orientacao
Empreendora na associagdo dos fatores contingenciais e o uso dos indicadores de desempenho
nas startups. Essa constatacdo pode ser observada por meio da aprovagdo das hipdteses, que
confirmam a relacdo do uso de indicadores de desempenho com os fatores contingenciais
internos e externos além de confirmarem que, quando os gestores tém maior tendéncia a OE,
maior ¢ a percepcdo dos fatores contingenciais e, como consequéncia, utilizam mais os
indicadores de desempenho. Diante disso, o objetivo principal € os objetivos especifiocs
foram alcancados. Dessa forma, conclui-se que a postura de OE adotada pelos gestores das
empresas abordadas contribui para a amortizagdo do impacto dos Fatores Contingenciais e
contribui na relagdo destes quanto a ado¢ao de indicadores que mensuram o desempenho.

Outro resultado relevante obtido neste estudo, ¢ o de que os indicadores para
mensuracdo de desempenho sdo amplamente utilizados pelas startups, sendo que os
financeiros obtiveram médias maiores na andlise descritiva e também apresentam carga
fatorial maior no constructo dos indicadores de desempenho, logo, conclui-se que sdo
preferidos pelos gestores, frente aos nao financeiros.

Quanto aos FC, este estudo demonstrou que, dentre os principais itens apresentados na
literatura, alguns demonstraram ndo ter importincia significativa no ambito das startups,
como a tecnologia aplicada ao processo produtivo, restri¢gdes legais, politicas e econdmicas
do setor, suporte ao cliente do produto/servico, relacionados diretamente ao ambiente. Por
outro lado os itens relacionados a estrutura e estratégia, demonstraram ter forte incidéncia nas
empresas abordadas. Isso significa que essas institui¢cdes se estruturam e agem de forma a
utilizarem estratégias de mercado buscando expansdo de suas atividades.

Além disso, a pesquisa demonstrou que, nas empresas abordadas, os gestores possuem
OE mais voltada para as dimensdes de Comportamento Inovador (buscam de formas
diferentes para realizar agdes e solucionar problemas), Proatividade (tém iniciativas que
causam reagdes na concorréncia), Agressividade Competitiva (monitoram e reagem a ameaga
dos concorrentes) e, principalmente, Assuncdo de Riscos (atuam em projetos de alto risco e se
colocam em situagdes de risco para explorar oportunidades). Essa constatacdo, pode ser

justificada pela jovialidade de publico e por sua escolaridade, considerada alta. No mesmo
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sentido, a presenga das quatro dimensdes citadas acima, demonstra que nem todas as
dimensdes da OE estdo relacionadas as startups.

A pesquisa promove contribui¢cdes tedricas no ambito da construgdo da literatura de
OE e Medi¢ao de Desempenho em startups (Davila et al., 2014). No que diz respeito a OE, a
contribuicdo do estudo estd em propor uma andlise diferente da maioria das pesquisas, pois
buscou incluir todas as suas dimensoes, inclusive as duas mais recentes (rede de relagdes e
agressividade competitiva), além de nao se concentrar apenas na busca de mediadores da
relagdo da OE com a medicao de desempenho (Covin & Wales, 2019), mas abordar a relagao
direta entre os dois temas. Ademais, desenvolve estudos especificos sobre a relacdo direta
entre Fatores Contingenciais e indicadores de medicdo de desempenho, € ndo apenas suas
implicagdes do desempenho final das entidades.

Em relagdo as contribui¢des praticas, tem-se que as empresas necessitam dar
importancia para uma postura empreendedora como um elemento relevante para terem uma
vantagem competitiva. Neste sentido, este estudo visa estimular novos pesquisadores a
examinar mais sobre o assunto, uma vez que o tema ¢ pouco explorado e, contribuir com o
desenvolvimento das empresas, auxiliando os gestores nas decisdes. O estudo contribui ainda
com os gestores das startups ao demonstrar o papel decisivo da postura de OE para promover
a adaptacdo das medidas de desempenho e, consequentemente, de seus resultados, diante de
contingéncias internas e externas as suas empresas. Quanto a contribuicdo gerencial, percebe-
se que os gestores de startups possuem um perfil direcionado para a orientagdo
empreendedora e que o desempenho de suas empresas ¢ impactado diretamente por este
perfil. Dessa forma, os gestores podem, a partir disso, desenvolver habilidades e competéncias
que proporcionem melhores resultados no desempenho da empresa.

Por fim, o estudo apresenta sua contribuicdo social ao analisar e promover o
conhecimento sobre caracteristicas e ferramentas que possam auxiliar na melhoria do
desempenho de empresas com perfil inovador, auxiliando, principalmente, gestores com
pouco tempo de atuagdo no mercado, podendo ajudar na continuidade desses
empreendimentos, evitando ma gestao e, consequentemente, contribuindo com o crescimento

dos mercados onde atuam.
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5.1 LIMITACOES DO ESTUDO

Em relacdo as limitagdes deste estudo, pode-se citar, inicialmente, a composicao
intencional da amostra, que expde capacidade inferior em termos de generalizagdo e
confiabilidade dos resultados, quando comparada a uma amostra probabilistica. Outra
limitagdo estd relacionada a escolha das varidveis contingenciais, realizada com base na
literatura acessada pelo pesquisador. Considerando que uma contingéncia pode se tratar de
qualquer fator que tenha efeito sobre o desempenho de uma instituicdo (Donaldson, 2001),
algumas variaveis que tenham influéncia sob as startups, podem nao ter sido identificadas.

A localizacdo das startups estudadas também ¢ considerada uma limitagdo, pois estas
podem ter incentivos diferentes das empresas de outros estados, além de sofrerem diferentes
influéncias das condi¢des econdmicas, politicas, tributdrias, legais e até climaticas da regido
onde estdo sediadas. Tem-se ainda por limitacdo a pesquisa transversal, em que os resultados
sdo relevantes e validos para o periodo em estudo e ao estagio em que se encontra (Chenhall,
2003), o que pode resultar em resultados distintos se aplicado em outras épocas.

Além disso, no decorrer da pesquisa, identificaram-se algumas diferenciacdes entre as
startups abordadas, no que se refere ao modelo de negécio. Observou-se que essa
caracteristica € algo importante e que define as principais tomadas de decisdao e planejamento
na startup. O modelo de negocio, que pode ser SaaS, Marketplace, E-commerce, franchising,
rede social ou infoproduto, define a forma de organizagdo administrativa da startup, além da
sua apresentacdo e atuacdo no mercado.

Quanto aos respondentes, o estudo contou com diversos tipos de cargos/fungdes e pode ser
um limitador quando se considera que as respostas sao reflexo da vivéncia e experiéncia de cada
individuo. Neste sentido, um respondente que tenha menos experiéncia, ou menor tempo de
atuacdo na startup, pode ter percepcdes divergentes das de um gestor mais antigo, de outra

institui¢ao.

5.2 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Como sugestdo para pesquisas futuras, recomenda-se investigar um maior niimero de
startups, a fim de confrontar os resultados obtidos no presente estudo. Além disso, sugere-se
classifica-las quanto ao porte, baseado no faturamento. Assim, a pesquisa futura pode utilizar

variavel de controle “tamanho” para testar se o porte influencia nas variaveis utilizadas.
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Sugere-se ainda, um aprofundamento sobre a fase de atuagdo das startups (Tragdo,
Operagdo e Scaleup) tendo em vista que essa caracteristica pode ser determinante para as
perspectivas dos gestores em relacdo a gestdo e uso de medidas de desempenho. Sugere-se
também, considerar o modelo de negdcio escolhido, uma vez que no decorrer deste estudo,
identificou-se ser um fator determinante para o funcionamento das startups. Outra sugestao
seria a replicacdo deste estudo com startups de outros paises, a fim de identificar possiveis

disparidades originadas pelo modelo de negdcios utilizados fora do Brasil.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE PESQUISA

UNIVERSIDADE ESTADUAL DO OESTE DO PARANA — UNIOESTE
MESTRADO EM CONTABILIDADE
INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS PARA DISSERTACAO
DISCENTES: Ana Helena Caneppele Dotto

Esta pesquisa objetiva identificar o efeito do uso de Indicadores de Desempenho das

startups mediados pela orientacdo empreendedora. Nao serd necessaria a identificacdo dos

respondentes, pois as questdes serdo analisadas em conjunto. Dessa forma, todas as

informacdes serdo confidenciais. Qualquer duvida coloco-me a disposi¢do para eventuais

esclarecimentos.

Atenciosamente, Ana Helena Caneppele Dotto (ahcaneppele@hotmail.com).

Assinale as alternativas abaixo, caso concorde com os termos da pesquisa:

() compreendo que este estudo possui finalidade de pesquisa e que os dados obtidos

serdo divulgados seguindo as diretrizes éticas da pesquisa, com a preservacdo do anonimato

dos participantes, assegurando, assim, minha privacidade.

() cedo todos os direitos autorais, desde que os dados pessoais sejam mantidos em

sigilo, a0 Programa de Mestrado em Contabilidade da Universidade Estadual do Oeste do

Paranad (UNIOESTE), campus de Cascavel.

BLOCO I - FATORES CONTINGENCIAIS, INDICADORES DE DESEMPENHO E

ORIENTACAO EMPREENDEDORA

Use a numeracio abaixo para informar os dados, de acordo com as questdes a seguir.1 = Muito baixa 2 =
Baixa 3 = Média 4 = Alta 5 = Muito Alta

No que diz respeito ao Ambiente Externo, qual seu grau de concordiancia com

as afirmacdes a seguir, de acordo com a sua experiéncia na Startup que Discordo Concordo
¢ guir; P Pd Totalmente  Totalmente
representa.

1 | Atitudes da concorréncia l.e2.e3.ed.ce 5.ce
2 | Competigdo por mao-de-obra especializada l.e 2.ce 3.ce 4.ce 5.c¢
3 | Competi¢ao por compra de insumos / componentes l.e2.¢3.c¢d.ce S.c¢
4 | Tecnologia aplicada ao processo produtivo l.e2.e3.ed.ce5.ce
5 | Restrigdes legais, politicas e econdmicas do setor l.e2.¢3.ce4.ce 5.c¢
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6 | Gostos e preferéncias dos clientes do setor l.e 2.ce 3.ce 4.ce 5.c¢
Yot gl s st s g ok m 3 oiards oo
g il P P4 Totalmente  Totalmente
representa.
Desenvolvimento de novos produtos l.ee2.ce 3. 4.c¢ 5.ce
Contrata¢do e demissdo de colaboradores lee2.e3.ededce
Selegdo de investimentos l.e 2.ce 3.ce 4.ce 5.c¢
10 | Alocagiio orgamentaria lL.e2.e3.e4d.ce5.¢
11 | Decisdes de precos l.e2.ce 3.ce 4.ce 5.c¢
Nt el s X, S S et Concort
> Totalmente  Totalmente
representa.
12 | Busca pela qualidade do produto/servigo, maior do que os concorrentes l.ee2.;e3.ce4.ce 5.ce
13 | Oferecer suporte ao cliente do produto/servigo lee2.ce 3. d.ce 5.ce
14 | Desenvolvimento de caracteristicas diferenciadas nos produtos/servigos loe 2.0e 3.ce 4.8 5.00
15 | A imagem da marca ser melhor que a da concorréncia lLee2.ce 3. d.ce 5.ce
16 | Investimento em P&D maior que a concorréncia lee2.ce3.ce4.ceS.ce
17 | Precos de venda menores da concorréncia lL.e2.e3.ed.ce5.¢
No g s el s T de Il e e s O iras — Concrt
g Bui, P P4 Totalmente  Totalmente
representa.
18 | A startup ¢ financiada com recurso do proprio fundador le2.@3.edeS5.@
19 | A startup ¢ financiada com recurso de investidor (es) lee2.ce3.ce4.ce5.ce
20| A startup ¢é financiada com recurso de institui¢do bancéria l.ee2.ce 3. 4.ce S.ce
21 | A startup ¢ financiada com outros tipos de recurso le2.¢3.ced.ce5.ce
Em relacio ao uso de indicadores de desempenho, qual seu grau de .
P o 3 ] Discordo Concordo
concordéincia com as afirmagdes a seguir, de acordo com a sua experiéncia na
Totalmente  Totalmente
Startup que representa.
Todos os indicadores de desempenho usados foram selecionados individualmente loe 2.0 3. d.ce 5.0
22 | pela empresa
23 | Os indicadores s3o muito usados pelas empresas do setor le2.¢3.ced.ce5.ce
Ha padronizacao e regularidade referentes aos procedimentos de mensuragiao do loe 2.0 3. d.ce 5.0
24 | desempenho
25 | A Frequéncia dos relatorios sobre desempenho € periodica lee2.ce3.ce4.ce5.ce
Em relacfio ao uso de indicadores de desempenho financeiros, selecione o grau | Discordo Concordo
de concordincia quanto ao uso do indicador citado, em sua startup Totalmente  Totalmente
26 | Fluxo de Caixa l.e2.ce 3.ce d.ce 5.ce
27 | Anélise do Ponto de Equilibrio loe 2.ce 3. 4.c¢ 5.c8
28 | Formagdo do prego de venda l.ee2.ce 3.ce 4.ce S.ce
29 | Liquidez l.ce 2.ce 3.ce 4.ce 5.ce
30 | Ticket Médio (Volume de vendas/ Numero de Clientes lee2.ce 3.ce 4.0¢ 5.ce
31| Growth - Crescimento de receitas (faturamento do més/ faturamento més anterior) loe 2.8 3.e 4.2 5.0
Burn Rate - (Balango Financeiro do inicio do ano - balango financeiro do final do
l.e2.e3.ce4.ce S.c¢
32 |ano /12)
33 | Lucratividade l.e2.e3.ed.ce5.ce
34 | Faturamente l.e2.ce 3.ce d.ce 5.ce
35 | Custo de Aquisi¢io do Cliente - CAC (custo total de aquisi¢io/n® usudrios) l.ee2.ce 3.0 4.ce 5.0
36 | Life Time Value- LTV l.e2.e3.ce4.ce S.c¢
37 | Investimento em Marketing (Valor de investimento em marketing/investimento lLee2.e3.ced.e 5.
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total)
38 | Retorno sobre o investimento (ROI) l.ee2.ce 3.0 4.ce 5.0
Em relacio ao uso de indicadores de desempenho niio financeiros, selecione o | Discordo Concordo
grau de concordincia quanto ao uso do indicador citado, em sua startup Totalmente  Totalmente
41 | Suporte realizado no prazo (n° de suporte realizado /tempo gasto total) lee2.ce 3. d.ce 5.ce
42 | Reclamagdes (reclamagdes/suporte realizado) lee2.@3.ed.e5.0
43 | Leads Qualificados (Leds/Leds qualificados) loee 2.0 3.0e 4.8 5.0
44 | Conversdo de Clientes l.ee2.ce 3. d.ce 5.ce
45 | Satisfacio do Cliente l.ee2.ce 3.0 4.2 5.0
46 | Churn (clientes perdidos/ total do més anterior) lee2.ce3.ced.ceS.ce
47 | Rotatividade l.e2.e 3. 4.ce 5.c¢
48 | Balance Scorecard (BSC) loe 2.ce 3.ce 4.ce 5.ce
Em cada afirmacio, escolha o grau que representa a intensidade com a qual | piscordo Concordo
vocé percebe as Totalmente  Totalmente
seguintes caracteristicas empreendedoras na sua organizacio
50 | Investimento em pesquisa e Desenvolvimento (P&D) l.e2.ce 3.ce4.ce S5.ce
52 | Introducao de novos produtos/servigos nos ultimos trés anos l.e2.ce 3.ce 4.ce 5.c¢
53 | Busca de formas diferentes para realizar a¢des e solucionar problemas l.e 2.ce 3.ce 4.ce S5.c¢
54 | Atuagdo em projetos de alto risco l.e2.e3.ed.ce5.ce
55 | Coloca-se em situagdes de risco para explorar oportunidades lL.e2.¢3.c¢4.ce S5.c¢
56 | Realizagdo de empréstimos financeiros lL.e2.e3.c4.e 5.
57 | Pioneirismo na implementa¢do de produtos/servigos/tecnologias l.e 2.ce 3.ce 4.c¢ S.c¢
58 | Iniciativas que causam reagdes na concorréncia l.e2.;e 3.c4.ce 5.c¢
59 | Monitoramento constante das necessidades dos clientes l.e2.ce 3.ce 4.ce 5.c¢
60 | Busca constante pela participagdo de mercado l.e2.e3.ed.ce 5.ce
61 | Monitoramento e reagdo a ameacga dos concorrentes l.e2.e 3. 4.ce 5.0
62 | Enfrentar a competi¢do, tirando o concorrente do mercado l.e2.;e 3.c4.ce 5.c¢
63 | Celebracdo de parcerias/acordos de cooperagao l.e2.ce 3.ce 4.c¢ S5.c¢
64 | Adogdo de estratégias deliberadas para influenciar os outros l.e2.e3.ed.ceS5.ce
65 | Participagdo regular em reunides sociais e encontros empresariais lL.e2.¢3.ce4.ce S.ce
66 | Incentivo a criatividade e as a¢des independentes nos colaboradores l.e2.;e 3.c4.ce 5.c¢
67 | Possuir equipes autdbnomas l.e 2.ce 3.ce 4.c¢ S.c¢
68 | Disponibilizacdo de informagdes importantes para colaboradores l.e 2.ce 3.ce 4.ce 5.c¢
BLOCO II - PERFIL DA STARTUP
69-  Indique o ramo de atividade/atuagdo da sua startup:
70- Faturamento anual bruto

a) Até¢ R$ 360.000,00
b) Acima de R$ 360.000,00 até R$ 3.600.000,00
c) Acima de R$ 3.600.000,00 até¢ R$ 16.000.000,00




d) Acima de R$ 16.000.000,00

71-  Numero de Funcionarios

72 - Seu cargo ou fungdo desempenhada na empresa
73-  Tempo que trabalha na empresa

74-  Tempo de atua¢do da empresa no Mercado

a) Menos de 01 ano
b) De 01 a 03 anos
c¢) De 03 a 05 anos
d) Mais de 05 anos

75- Qual a sua formagao escolar
a) Ensino fundamental
b) Ensino médio
C) Ensino técnico
d) Ensino superior incompleto
e) Ensino superior completo
f) Especializagdo lato sensu

g) Mestrado
h) Doutorado

76-  Qual € sua idade?
77-  Qual o seu género

78-  Estado onde esté sediada sua Startup?
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