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RESUMO

Fundamentado na Teoria Baseada em Recursos (TBR), este estudo analisa o efeito do capital
intelectual e do uso do sistema de controle gerencial sobre a inovagao tecnologica e a criagao
de valor em startups brasileiras. O ambiente organizacional dessas empresas, caracterizado por
rapidas mudancas e elevada competitividade, exige orientagdo continua a inovagdo para
assegurar a criacdo de valor. Nesse contexto, compreender como recursos intangiveis e
mecanismos de controle contribuem para promover inovacdo torna-se essencial para a
manuten¢do da sustentabilidade competitiva. A investigacao foi operacionalizada por meio de
um levantamento com 137 startups brasileiras. Os dados foram analisados por meio da técnica
de modelagem de equagdes estruturais (PLS-SEM). Os resultados evidenciam que o capital
intelectual tem efeito positivo sobre a inovagao tecnolodgica de produtos e criacdo de valor,
reforgando seu papel como recurso estratégico baseado em conhecimento. Contudo, nao se
observou associagdo significativa entre capital intelectual e inovagdo de processos, indicando
que conhecimento e experiéncia ndo sao suficientes para promover melhorias operacionais
sistemdticas sem mecanismos estruturais complementares. O uso do SCG apresentou efeitos
positivos sobre inovagdo (de produtos e processos) e criacdo de valor, demonstrando que
controles financeiros e ndo financeiros estruturam rotinas, orientam decisdes e fortalecem a
capacidade inovativa. Assim, o estudo confirma que o uso do SCG se configura como recurso
propulsor tanto para inovagao relacionada a exploracao de novos produtos quanto da otimizagao
de processos e geragao de valor. O estudo contribui ao demonstrar que capital intelectual e SCG
atuam como recursos valiosos, raros e inimitaveis, alinhados @ TBR, e que sua convergéncia
potencializa a inovacao e a criagdo de valor. Em termos praticos, os achados evidenciam a
importancia de desenvolver capacidades baseadas em conhecimento e estruturar sistemas de
controle adequados ao estagio de maturidade da startup, a fim de sustentar inovacao continua e
criacdo de valor.

Palavras-chaves: Capital intelectual; Uso do Sistema de Controle Gerencial, Inovacgao
Tecnolégica; Criacao de Valor; Startups.
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1 INTRODUCAO

O ambiente organizacional, caracteriza-se por rapidas mudangas e intensa
competitividade no ambiente corporativo, impondo as startups, necessidade de orientagdo
continua para inovagdo e criacdo de valor (Biswas et al., 2023; Ebrahim et al., 2025). Nesse
cenario, a compreensao dos recursos que viabilizam e potencializam a inovagao tecnoldgica das
organizacdes torna-se fundamental para a geracdo de valor, a qual deve orientar seus esfor¢os
no sentido de assegurar a inovagao tanto de produtos quanto de processos (Cuvero et al., 2025).

A inovagao tecnoldgica de produtos envolve novas bases de conhecimento e possibilita
tanto a criagdo quanto o aperfeicoamento dos produtos, ao passo que a inovagao tecnologica de
processos estd associada ao desenvolvimento e ao aprimoramento continuo dos processos
organizacionais (Gunday et al., 2011). As startups necessitam de recursos estratégicos, como o
capital intelectual, concebido em relacdo aos ativos intangiveis valiosos, originados de
processos baseados em conhecimento e experiéncia, que contribuem para a criagdo de valor e
para a obtencdo de vantagem competitiva (Bontis et al.,2015; Karadag et al., 2025).

Ao sustentar que as organizagdes, por meio de recursos valiosos, raros, inimitaveis e
insubstituiveis (VRIN), podem alcancar vantagem competitiva sustentavel (Barney, 1991), a
abordagem da Teoria Baseada em Recursos (TBR) oferece um arcabougo tedrico relevante para
ampliar a compreensdo acerca da inovacao tecnoldgica e consequente criacdo de valor. Nesse
contexto, o capital intelectual configura-se como recurso que fomenta a eficacia inovativa ao
ampliar a capacidade da firma de desenvolver, recombinar e mobilizar recursos estratégicos
direcionados ao desenvolvimento de inovagdes (Rehman et al., 2022).

De forma similar ao papel do capital intelectual, o uso dos sistemas de controle gerencial
(SCG) também se mostra relevante a inovagao em startups (Biswas et al., 2023; Beuren, Frare
& Gomez-Conde, 2025; Ebrahim et al., 2025) e para o suporte a criacdo de valor (Endenich et
al., 2023; Frare & Beuren, 2026). A importancia do SCG decorre de seu papel no planejamento,
nos controles gerenciais e no apoio informacional aos processos de inovagao (Akroyd & Kober,
2020; Gomez-Conde et al., 2023). Nesse sentido, a vertente utilizada neste estudo sobre o uso
do SCG distingue dois tipos principais: o SCG financeiro, de natureza mais mecanicista,
voltado ao controle do fluxo de caixa, a alocacdo de recursos e ao planejamento financeiro; e o
SCG nao financeiro, com caracteristicas mais organicas, direcionado ao planejamento
estratégico, ao desenvolvimento de novos produtos e projetos e ao relacionamento com clientes
(Gomez-Conde et al., 2023; Grana-Alvarez et al., 2024).

Apesar das contribui¢des da literatura sobre o uso do SCG para a compreensido da
inovagao e da criagdo de valor em startups (Biswas et al., 2023; Beuren, Frare & Gomez-Conde,
2025; Frare & Beuren, 2026), ainda se observa uma lacuna no que se refere as distintas
configuragdes dos SCG e do capital intelectual, especialmente quanto a promogao da inovagao
tecnoldgica e da criagdo de valor em contextos organizacionais dindmicos (Gomez-Conde et
al., 2023; Bongiolo et al., 2026; Frare & Beuren, 2026). Assim, refor¢a-se a necessidade de que
as startups desenvolvam recursos propulsores tanto da inovagdo relacionada a exploragao de
novos produtos quanto da otimizagao de processos, bem como da geragao de valor (Endenich
etal., 2023; AlMulhim et al., 2025; Karadag et al., 2025). Diante do exposto, o estudo tem como
objetivo analisar o efeito do capital intelectual e do uso do sistema de controle gerencial
sobre a inovacao tecnologica e a criacdo de valor em startups brasileiras.

Embora a literatura reconheg¢a que tanto o capital intelectual quanto os sistemas de
controle gerencial contribuem para orquestrar a inovagdo (Rehman et al., 2022; Bontis et al.,
2015; Gomez-Conde et al., 2023; Akroyd & Kober, 2020; Biswas et al., 2023; Bongiolo et al.,
2026; Frare & Beuren, 2026), ainda ha lacunas importantes. De forma geral, os estudos
desenvolvidos analisam esses elementos de forma isolada, oferecendo evidéncia limitada sobre
como eles se articulam para impulsionar a inovag¢do tecnoldgica e a criagdo de valor,
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especialmente em startups. Este estudo ganha relevancia ao ampliar a compreensdo acerca da
relagdo entre o uso SCG e o capital intelectual no processo de inovagdo e no aprimoramento da
geracdo de valor pelas startups, na medida em que os controles gerenciais € 0s recursos
intangiveis constituem recursos valiosos que subsidiam o processo inovativo (Endenich et al.,
2023; AlMulhim et al., 2025; Karadag et al., 2025).

Destaca-se, ainda, a releviancia do uso do SCG para os estudos no campo da
contabilidade gerencial, especialmente como antecedentes da inovagdo tecnologica (Gomez-
Conde et al., 2023). No que se refere a inovacdo tecnoldgica de produtos e de processos, a
adocdo eficaz do SCG e a adequada gestdo do capital intelectual possibilitam que as
organizagdes alcancem distintos resultados inovadores, os quais sdo essenciais para que
empresas inseridas em ambientes competitivos obtenham vantagem competitiva sustentavel
(Bongiolo et al., 2026; Frare & Beuren, 2026). Além disso, hd escassez de pesquisas que
diferenciem os efeitos desses recursos sobre inovacao de produtos e de processos, dimensdes
que apresentam dindmicas distintas e exigem capacidades organizacionais especificas. Essa
lacuna ¢ particularmente relevante no contexto das startups brasileiras, uma vez que operam
sob elevada incerteza, restricdes de recursos e forte pressdo por escalabilidade, tornando
essencial compreender quais recursos intangiveis e mecanismos de controle efetivamente
sustentam sua capacidade inovativa e sua geracdo de valor. Apesar do reconhecimento da
distin¢do entre inovagao tecnologica de produtos e de processos, nao ha clareza sobre os efeitos
do capital intelectual em ambos os tipos de inovagao.

Este estudo oferece contribuicdes teodricas ao aprofundar a compreensdo da Teoria
Baseada em Recursos como lente analitica para evidenciar o capital intelectual e o uso SCG
como recursos organizacionais valiosos. Ao adotar essa abordagem teorica, o trabalho amplia
o entendimento acerca dos antecedentes da inovagdo tecnologica e da criagao de valor (Gomez-
Conde et al., 2023; Karadag et al., 2025 Bongiolo et al., 2026). Os resultados evidenciam que
mecanismos de controle e recursos intangiveis fornecem informagdes gerenciais e
conhecimento que subsidiam, de maneira significativa, o processo de tomada de decisdo
orientado a inovacgao tecnologica e a criacao de valor.

Dentre as contribuigdes praticas deste estudo, destacam-se implicagdes direcionadas aos
gestores de startups. Os achados oferecem subsidios para o aprimoramento do planejamento e
dos controles gerenciais, a0 demonstrar como tais mecanismos, em conjunto com 0s recursos
intangiveis, refletem no desenvolvimento orientado a inovagao tecnoldgica e a criagao de valor.
Os resultados também evidenciam os recursos € mecanismos pelos quais as startups podem
potencializar seu desempenho por meio do desenvolvimento de inovagdes e da geragdo de valor.

Esses achados sdo particularmente relevantes porque, ao operar sob condi¢des de
escassez de recursos e elevada incerteza (Biswas et al., 2023; Ebrahim et al., 2025), as startups
precisam decidir onde investir € como estruturar processos capazes de sustentar inovagdo e
criacdo de valor em ritmo acelerado (Cuvero et al., 2025). Sem compreender como o capital
intelectual e o uso de SCG se combinam, os gestores tendem a tomar decisdes com limitada
base informacional, apoiando-se mais na intuicdo do que em mecanismos formais de orientagao
gerencial (Gomez-Conde et al., 2023; Bongiolo et al., 2026; Frare & Beuren, 2026). Ademais,
no contexto de startups, a inovagao nao constitui apenas um diferencial competitivo, mas uma
condi¢do de sobrevivéncia que exige conhecimento e criatividade no desenvolvimento de
produtos (Bontis et al., 2000; Subramaniam & Youndt, 2005) e estrutura, rotinas € mecanismos
de controle no aprimoramento de processos (Bernd & Beuren, 2022; Gomez-Conde et al.,
2023). Assim, identificar quais recursos impulsionam cada tipo de inovacao torna-se essencial
para a priorizagdo eficiente de investimentos (Rehman et al., 2022; Karadag et al., 2025). Por
fim, ao evidenciar quando e como os SCG contribuem para impulsionar a inovagao, esta
pesquisa demonstra que tais mecanismos ndo burocratizam startups, mas fortalecem sua
capacidade inovativa (Davila et al., 2015; Akroyd & Kober, 2020; Biswas et al., 2023).
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA E HIPOTESES DE PESQUISA

2.1 Teoria Baseada em Recursos (TBR)

A TBR sustenta que a vantagem competitiva decorre dos recursos e das competéncias
distintivas da firma, de modo que a producdo, o desenvolvimento e o acimulo de recursos
dotados de atributos especificos no ambito organizacional conduzem a obten¢ao de vantagem
competitiva sustentavel (Barney, 1991). Nessa perspectiva, destacam-se os recursos humanos,
que abrangem treinamento, experiéncia, capacidade analitica e conhecimento de gestores e
colaboradores, bem como os recursos complementares, relacionados ao planejamento, aos
sistemas de controle e aos mecanismos de coordenacdo organizacional (Barney, 1991). ATBR
descreve os elementos tedricos por meio dos quais esses recursos se associam a geracdo de
vantagem competitiva (Barney, 1991).

O capital intelectual ¢ concebido como um recurso estratégico relevante para a obtencao
de vantagem competitiva, em relagdo aos ativos intangiveis valiosos, originados de processos
baseados em conhecimento e experiéncia, que contribuem para vantagem competitiva (Karadag
et al., 2025). Ademais, o capital intelectual eleva a eficacia dos processos inovativos
organizacionais ao ampliar a capacidade da firma de desenvolver, recombinar e mobilizar
recursos em dire¢do ao desenvolvimento de inovacdes (Rehman et al., 2022).

De forma complementar, reconhece-se que os controles gerenciais sao utilizados como
recursos organizacionais complementares, responsaveis por planejar € monitorar 0s processos
internos com o objetivo de viabilizar a implementacdo das estratégias, a adequada alocagdo de
recursos € o estimulo a inovacao (Henri, 2006). O sistema de controle gerencial, ao integrar
mecanismos de controle financeiros e ndo financeiros, revela-se particularmente relevante para
startups, uma vez que geram valor a partir do delineamento do planejamento e dos controles
sobre as operagdes da startup (Akroyd & Kober, 2020; Gomez-Conde et al., 2023).

A TBR estad intrinsecamente associada a um conjunto de recursos, competéncias e
rotinas organizacionais que viabilizam a otimizag@o dos processos de inovacao (Karadag et al.,
2025). Nesse sentido, o uso do sistema de controle gerencial e o capital intelectual configuram-
se como recursos cruciais para o fortalecimento da capacidade estratégica das organizagdes
(Endenich et al., 2023; AlMulhim et al., 2025). Esses elementos contribuem para o
desenvolvimento de capacidades que orientam a tomada de decisdo e a geracao continua de
conhecimento organizacional, favorecendo o avango da inovacao e a criagdo de valor (Karadag
et al., 2025; Frare & Beuren, 2026).

2.2 Capital Intelectual e Criacdo de Valor

O capital intelectual ¢ concebido como o conjunto de recursos intangiveis que,
articulados ao capital tangivel da organizacdo, viabilizam o desenvolvimento de inovagdes e
sustentam a constru¢do de vantagens competitivas (Farzaneh et al., 2022: Ahmad & Krishna,
2026). Sob essa perspectiva, Bontis (1998) sistematiza esses ativos intangiveis no construto de
capital intelectual, estruturando-o em trés dimensdes: capital humano, capital estrutural e
capital relacional. O capital humano refere-se ao conjunto de atributos individuais dos
colaboradores, tais como nivel educacional, habilidades, competéncias, experiéncias e
conhecimentos aplicados as atividades organizacionais (Bontis et al., 2015).

Em relacdo ao capital estrutural, este compreende o conhecimento institucionalizado e
incorporado aos sistemas organizacionais, incluindo rotinas, processos formalizados, bases de
dados, sistemas de informacao e ativos de propriedade intelectual que integram a organizagao
(Bontis et al.,2015). Por fim, o capital relacional abrange o conjunto de vinculos estabelecidos
pela organizagdo com clientes, fornecedores, parceiros estratégicos € a comunidade local
(Bontis et al.,2015). Esses componentes resultam no capital intelectual que proporciona
melhorias de produtos e servigos que geram vantagem competitiva (Bongiolo et al., 2026). Ao

www.congressousp.fipecafi.org



2 6 o Theme: Accounting, Technology and Sustainability: shaping the future
research and practice

USP International
Conference on Accounting

proporcionar a criagdo de valor, o capital intelectual possibilita as empresas ofertar produtos e
servigos diferenciados, atrair clientes e investidores e propicia o crescimento sustentavel nas
organizagoes (Xu et al., 2019; Paunovi¢ et al., 2025).

O capital intelectual compreende o conjunto de ativos intangiveis baseados no
conhecimento que sustenta a capacidade inovativa das organizagdes e potencializa seu
desempenho (Bontis et al., 2000; Bongiolo et al., 2026). Desse modo, o capital intelectual esta
associado a melhorias substanciais nos resultados da capacidade de inovagdo, na medida em
que promove maior eficiéncia, diferenciagdo e capacidade adaptativa (Hasanein & Al-
Romeedy, 2026). Assim, o capital intelectual configura-se como antecedente central da criagdo
de valor e da construgdo de vantagem competitiva, sobretudo por meio da promocdo de
processos inovativos que fortalecem a posicdo estratégica da organizacdo em ambientes
dindmicos (Nigam, Mbarek, & Boughanmi, 2021). Nesse sentido, demonstra-se que o capital
intelectual contribui para a criagdo de valor e desempenho financeiro de empresas
empreendedoras, favorecendo o conhecimento e a melhoria de processos (Paunovi¢ et al.,
2025). Diante do exposto, formula-se a seguinte hipdtese:

Hi — Capital intelectual estd positivamente associado com a criagdo de valor.
2.3 Sistema de Controle Gerencial e Criacao de Valor

Ao adotar uma perspectiva de controle mais minuciosa, especialmente ao considerar o
papel especifico dos sistemas de controle gerencial financeiros (controle do fluxo de caixa, a
alocagdo de recursos e ao planejamento financeiro) e ndo financeiros (planejamento estratégico,
ao desenvolvimento de novos produtos e projetos e ao relacionamento com clientes), observa-
se que tais sistemas podem desempenhar papéis complementares a depender das estratégias de
inovagao adotadas (Gomez-Conde et al., 2023; Grana-Alvarez et al., 2024).

O sistema de controle gerencial promove a congruéncia de objetivos e revela-se
particularmente relevante para startups, uma vez que seu sucesso e sua prosperidade podem
estar atrelados a capacidade dos gestores de conduzir estrategicamente os negdocios (Akroyd &
Kober, 2020; Gomez-Conde et al., 2023). Portanto uma maior intensidade dos sistemas de
controle gerencial, mensurada pelo nimero de mecanismos adotados, exerce impacto positivo
sobre o valor da organizacao (Davila et al., 2015). Assim, os sistemas de controle gerencial
contribuem para a sobrevivéncia das startups, tanto em termos de melhoria do desempenho
organizacional (Gomez-Conde et al., 2023; Frare et al., 2022) quanto no fortalecimento da
capacidade inovativa de forma mais ampla (Frare & Beuren, 2021).

Os sistemas de controle sao utilizados pelos gestores para mobilizar estratégias, recursos
e pessoas, a fim de alcangar a congruéncia de objetivos, especialmente em contextos
caracterizados pela dinamicidade da inovagao e pela necessidade de criagao de valor (Akroyd
& Kober, 2020; Ebrahim et al., 2025). Evidéncias indicam que o uso do SCG auxilia os gestores
na avaliagdo da realidade das startups e contribuem para melhor percepcdo do desempenho
organizacional (Costa et al., 2022). Os resultados indicam que o uso do SCG e suas
configuragdes, ao promoverem o aumento da capacidade de inovacdo, favorecem o
desempenho e a criagdo de valor nas startups (Endenich et al., 2023; Frare & Beuren, 2026).
Diante desse contexto, apresenta-se a seguinte hipotese:

H2 — O uso do sistema de controle gerencial estd positivamente associado com a criacao
de valor.
2.4 Capital Intelectual e Inovacio Tecnoldgica

As caracteristicas do capital intelectual sdo determinantes para a inovagao tecnologica
em startups, pois possibilitam que as organizacdes implementem estratégias de diferenciagcdo
por meio da inovagdo de produto, bem como readaptagdes organizacionais por meio da
inovagao de processo (Couto et al.,2022; Bongiolo et al., 2026). Ademais, o capital intelectual
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permite que as empresas explorem recursos ja existentes ao mesmo tempo em que buscam
novas oportunidades (Hsu & Fang, 2009). As evidéncias indicam que o capital intelectual
reforca a utilizagdo do conhecimento, o que, por sua vez, proporciona a gera¢ao de inovagdes
(Hasanein & Al-Romeedy, 2026).

Além disso, o capital intelectual contribui para elevar a eficdcia dos processos
inovativos organizacionais, ao ampliar a capacidade da firma de desenvolver, recombinar e
mobilizar recursos estratégicos em prol de novos esforcos de inovacao (Rehman et al., 2022;
Ahmad & Krishna, 2026). Assim, o capital intelectual atua como um vetor da inovagdo
tecnoldgica, ao estruturar um ambiente organizacional orientado a aprendizagem, a geragdo de
conhecimento e a inovagao continua (Subramaniam & Youndt, 2005; AlMulhim et al.,2025).

O capital intelectual influencia positivamente o desempenho da inovagdo em produtos
e processos, 0 que explicita o seu papel crucial no processo inovativo ao possibilitar a geragao
de conhecimento (Buenechea-Elberdin, Sdenz & Kianto, 2024). Nessa mesma linha, o capital
intelectual exerce influéncia positiva sobre a inovagao, a qual, por sua vez, impulsiona a criagao
de valor nas startups, na medida em que uma base de conhecimento enriquecida favorece o
aproveitamento de oportunidades de negocios e a adocdo de decisdes estratégicas (Karadag et
al., 2025). Dado exposto, formula-se as seguintes hipoteses de pesquisa:

Hs — Capital intelectual estd positivamente associado com inovagdo tecnoldgica de
produtos (Hsa) e processos (Hss).

2.5 Sistema de Controle Gerencial e Inovaciao Tecnologica

O uso de SCG em startups deve conciliar, simultaneamente, flexibilidade e eficiéncia,
de modo a viabilizar a adequada orquestragdo das atividades inovadoras (Frare & Beuren, 2021;
Ebrahim et al., 2025). Os diferentes mecanismos de controle gerencial e suas possiveis
combinag¢des podem ser mobilizados estrategicamente para impulsionar e promover a inovagao
(Santos et al., 2023). Assim, a partir de configuragdes especificas de controles financeiros e nao
financeiros, os sistemas de controle gerencial influenciam a capacidade de inovacao das startups
(Gomez-Conde et al., 2023).

Portanto, o SCG tende a apoiar ndo apenas o desenvolvimento de inovagdes de produto,
mas também de inovagdes no modelo de negocio (Endenich et al., 2023). A literatura indica que
o uso do SCG favorece a busca por inovacao ao promover a integracdo de ideias e tecnologias
externas, com vistas a resolucdo de desafios associados a projetos de desenvolvimento de
produtos e ao aprimoramento de processos (Biswas et al., 2023). Com isso, demonstra-se que
o uso do SCG e suas configuragdes especificas contribuem para o fortalecimento da capacidade
de inovacdo (Frare & Beuren, 2026). Ademais, evidencia-se que tanto os controles financeiros
quanto os nao financeiros influenciam a tomada de decisdo voltada a inovagdo, bem como o
desempenho das startups (Beuren, Frare & Gomez-Conde, 2025).

O SCG constitui um elemento relevante para impulsionar a inovagdo e ampliar o
desenvolvimento de produtos (Davila, Foster & Li, 2009). O uso do SCG configura-se como
um dos principais processos organizacionais, desempenhando um papel fundamental ao
promover a capacita¢do dos gestores no planejamento e no controle dos processos de inovagao
em startups (Gomez-Conde et al., 2023; Ebrahim et al., 2025). As evidéncias indicam que
adocdo do SCG exerce influéncia positiva e direta sobre a intensidade da inovagdo de processos
(Bernd & Beuren, 2022), levando as seguintes hipdteses:

Hs4 — O uso do sistema de controle gerencial estd positivamente associado com a
inovacao tecnologica de produtos (H4a) e de processos (Ha4s).
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2.6 Inovaciao Tecnoldgica e Criacao de Valor

As startups tratam as inovagdes em produtos e processos como investimentos
estratégicos, cujos retornos esperados tendem a se materializar na forma de geragdo de valor e
desempenho sustentavel (Blazenko et al., 2012; Cuvero et al., 2025). As capacidades de
inovacdo, particularmente aquelas orientadas ao desenvolvimento de solugdes inteligentes,
constituem fundamentos estruturais para a consolidac¢do de inovagdes em produtos e processos,
resultando na ampliacdo da criacdo de valor (Bongiolo et al., 2026). Adicionalmente, startups
que promovem transformagdes em seus processos gerenciais, bem como iniciativas voltadas a
aquisi¢ao e ao compartilhamento de conhecimento e ao fortalecimento do capital intelectual,
tendem a impulsionar o desenvolvimento de inovagdes tecnoldgicas, que por sua vez,
contribuem para a geragdo de valor (Bontis et al., 2000; Buenechea-Elberdin, Sdenz & Kianto,
2024).

Dessa forma, startups que dispdem de capital humano qualificado apresentam maior
capacidade de articular conhecimentos estratégicos, o que as habilita a potencializar o
desenvolvimento de inovagdes tecnoldgicas e, consequentemente, promover a geragao de valor
(Karadag et al., 2025). Portanto, o capital intelectual possibilita a otimiza¢do de processos e
fornece insumos essenciais para as atividades de inovacdo tecnoldgica, acelerando o
desenvolvimento de novos produtos e processos e fortalecendo a capacidade competitiva e a
geracdo de valor das organizacdes (Paunovi¢ et al., 2025).

A medida que as startups introduzem melhorias inovadoras em seus produtos, tendem a
identificar a necessidade de aperfeigoamentos correlatos em seus processos, o que pode
desencadear ganhos de eficiéncia que resultam em melhor desempenho (Hasanein & Al-
Romeedy, 2026). Além disso, a promoc¢do do conhecimento favorece transformacdes
substanciais no contexto da inovagdo tecnoldgica, proporcionando uma abordagem orientada
ao desenvolvimento de produtos e processos e contribuindo para a melhoria do desempenho
inovador e vantagem competitiva (Santos et al., 2023; Cuvero et al., 2025). Diante disso,
formula-se a seguinte hipdtese de pesquisa:

Hs — Inovacdo tecnologica de produtos (Hsa) e de processos (Hss) esta positivamente
associada com criagao de valor.

Na sequéncia, a Figura 1 ilustra as relagdes propostas neste estudo e destaca as hipoteses
que foram testadas.

H1

Capital Intelectual

H3a Inovagao

H3b Tecnologica H5a
Produtos \
Criacéo de Valor

H4a Inovagdo
Tecnologica H5b
Processos

H4b

Sistema Controle
Gerencial

H2

— Efeito Direto

Figura 1- Modelo de pesquisa
Fonte: Elaborado pelos autores
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Populagio e Amostra

A metodologia adotada nesta pesquisa caracteriza-se como descritiva, do tipo survey,
com abordagem quantitativa dos dados. A populacdo do estudo ¢ composta estritamente por
startups, das quais foram selecionadas, de forma aleatdria, 2.000 organizagdes registradas e
listadas nas plataformas Startupbase e RS Startups. Posteriormente, foram identificados, na
plataforma LinkedIn, os gestores que declaravam vinculo com essas startups. Na sequéncia, foi
enviada uma solicitagcdo de conexao ao gestor de cada organiza¢do, acompanhada de um convite
para participagdo na pesquisa.

Apbs a aceitagdo da conexao, enviou-se o link do questionario, o qual foi acessado por
1.489 gestores, obtendo-se o retorno de 138 respondentes. Apds analise primaria das respostas,
optou-se por excluir um questionario pela verificacdo de resposta inconsistente, totalizando
assim, 137 respondentes na amostra. Relevante destacar que o processo sele¢do da amostra e
finalizagdo da coleta de dados ocorreu entre os meses de outubro de 2025 até janeiro de 2026 e
a pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica (parecer 5.847.882).

Em relacdo a amostra, observa-se que as startups participantes possuem, em média, sete
anos de existéncia, variando entre 1 e 15 anos. No que se refere ao porte, aproximadamente
92% das startups sdo classificadas como de pequeno porte, empregando até 50 colaboradores.
Quanto ao estagio de maturidade, 5,11% das startups encontram-se na fase de validacao,
correspondente ao estdgio inicial de concep¢do e desenvolvimento da ideia de negocio.
Aproximadamente 29,20% estio no estagio de organizagio/tragdo, no qual o modelo de negocio
comeca a se estruturar e ¢ langcado no mercado. A maioria (52,55%) encontra-se no estagio de
crescimento/escala, caracterizado pelo aumento do volume de vendas do produto ou servico.
Por fim, 13,14% situam-se no estagio de consolidagao/transi¢ao, fase em que a startup consolida
sua posi¢do no mercado ¢ pode avangar para uma nova configuragdo organizacional, como
processos de fusdo ou expansdo para novos mercados.

Quanto ao perfil dos respondentes, observa-se que 51,83% ocupam a posicao de
fundador(a)/Chief Executive Officer (CEO), enquanto 24,8% exercem a funcdo de gerente. Em
rela¢do ao tempo de experiéncia no cargo atual, 61,31% possuem trés anos ou mais de atuagao,
o que sugere que det€ém conhecimento suficiente para assegurar a qualidade das informagdes
fornecidas. No que tange ao género, 65,70% dos participantes se identificam como do sexo
masculino e 34,30% como do sexo feminino. Por fim, quanto ao nivel de escolaridade, 37,23%
possuem graduacdo completa e 58,40% declararam possuir formagdo em nivel de pos-
graduacao.

3.2 Mensuracao das Variaveis

Todas as medidas de pesquisa foram adaptadas de estudos anteriores relevantes. Os itens
elaborados em lingua inglesa, foram traduzidos para o portugués mediante procedimento de
retrotraducdo (back-translation), com o objetivo de assegurar equivaléncia semantica entre as
versdes. Posteriormente, realizou-se um pré-teste do questionario com trés pesquisadores da
area controle gerencial e com dois gestores de startups com o intuito de avaliar clareza,
compreensibilidade e adequacgdo dos itens ao contexto da pesquisa. Com base nas contribuigdes
obtidas, foram realizados ajustes pontuais na redagdo para aprimorar o rigor tedrico € a precisao
pratica do questionario. Desse modo, o instrumento de pesquisa foi estruturado em cinco blocos.

Bloco 1 —Uso do Sistema de Controle Gerencial (financeiro e ndo financeiro), composto
por 8 assertivas mensuradas em escala Likert de 5 pontos, variando entre 1 = ndo utilizado e 5
= amplamente utilizado, com base em Gomez-Conde et al. (2023) e Grana-Alvarez et al. (2024).
Bloco 2 — Capital Intelectual, construto de segunda ordem formado pelas dimensdes capital
humano, capital estrutural e capital relacional, composto por 12 assertivas avaliadas em escala
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Likert de 5 pontos, variando entre 1 = discordo totalmente e 5 = concordo totalmente, adaptado
de Bontis et al. (2000) e Hsu e Fang (2009). Bloco 3 — Inovacdo Tecnoldgica (produtos e
processos), composta por 10 assertivas mensuradas em escala Likert de 5 pontos, variando entre
1 =ndo implementada e 5 = implementada, adaptado de Gunday et al. (2011). Bloco 4 — Criagao
de Valor, composta por 4 assertivas avaliadas em escala Likert de 5 pontos, variando entre 1 =
muito menor e 5 = muito maior, adaptado de Campos-Climent e Sanchis-Palacio (2017).

Por sua vez, o Bloco 5 contemplou as varidveis controle, sendo estdgio de maturidade
(validacdo; organizacgdo/tragdo; crescimento/escala e consolidacdo/transicao) adaptado Couto
et al (2022). A inclusdo do estadgio maturidade como variavel de controle justifica-se pelo fato
de que o estdgio da startup pode influenciar significativamente a forma como estruturam e
utilizam seus mecanismos de controle e o capital intelectual (Couto et al., 2022). Em relagdo ao
tamanho da empresa, foi operacionalizado como o logaritmo do numero de funcionarios (Henri
& Journeault, 2010). O tempo de atuacao, foi avaliado pelos anos de atividade da startup. Por
fim, foram realizadas questdes para caracterizar os respondentes, contemplando a idade, género,
escolaridade, cargo e tempo no cargo.

3.3 Teste de Vieses

Para reduzir o viés comum do método, foram adotadas medidas para mitigar possiveis
falhas decorrentes do common method bias (CMB), que podem surgir quando a coleta de dados
¢ realizada por meio de um nico método (survey), respondido pelo participante, garantindo
que todos os itens relacionados ao caso em estudo sejam independentes e ndo enviesados
(Podsakoft & Organ, 1986). O questionario foi elaborado com critérios que incluem orienta¢des
didaticas e énfase no anonimato (Podsakoff et al., 2003). Com isso, aplicou-se o teste de fator
unico de Harman no software SPSS 23, que revelou um unico fator explicando 34,89% da
variancia. Esse resultado sugere que o CMB nao teve um impacto significativo nos resultados
da pesquisa (MacKenzie & Podsakoff, 2012).

Além da verificagao relacionada ao CMB, outro aspecto relevante analisado na amostra
foi a possibilidade de distor¢des decorrentes do viés de nao resposta (VRN). Para essa
investigacao, foi realizado o teste t para amostras independentes, com o objetivo de verificar
possiveis diferengas nas respostas entre dois grupos: os primeiros e os ultimos participantes da
pesquisa (Wahlberg & Poom, 2015). A analise estatistica foi conduzida no software SPSS 23,
considera-se dois grupos: um composto pelos 20% primeiros respondentes e outro pelos 20%
ultimos. Os resultados indicaram a inexisténcia de diferengas estatisticamente significativas
entre as médias dos grupos; o menor valor-p encontrado foi 0,143, indicando que o VNR nao
constitui um problema para o estudo e evidencia que o fator temporal da coleta de dados ndo
exerceu influéncia sobre o padrao de resposta dos participantes.

3.4 Técnicas Aplicadas na Analise dos Dados

Para a analise dos dados utilizou-se a Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE),
especificamente a abordagem de Minimos Quadrados Parciais (PLS-SEM), com auxilio do
software SmartPLs 4. A escolha da PLS-SEM deve-se a sua capacidade de focar na natureza
preditiva das variaveis, a sua adequagao para tamanhos amostrais menores, porém significativos
e ando exigéncia da condi¢do de normalidade dos dados. Outra vantagem destacada ¢ a robustez
e o alto poder estatistico oferecidos pela PLS-SEM (Hair Jr et al., 2022). Para demonstrar que
amostra de 137 respondentes ¢ adequada, foi realizado o calculo no G*Power 3.1, considerando
um tamanho médio do efeito (f2) de 0,15, probabilidade de erro a de 0,05, poder (1 —
probabilidade de erro ) de 0,95 e quatro preditores, exigindo um minimo de 129 casos (Faul
et al., 2009).
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4 ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Abordagem Quantitativa: PLS-SEM

A andlise por PLS-SEM inicia-se pelo modelo de mensuragdo, etapa na qual se
verificam a confiabilidade e a validade dos construtos. Para os construtos de capital intelectual
e uso do sistema de controle gerencial, adotou-se uma modelagem de segunda ordem,
empregando-se a estrutura de ordem superior do tipo I, por meio da abordagem de repeti¢do de
indicadores (Sarstedt et al., 2019). A Tabela 1 apresenta os resultados obtidos para o modelo de
mensuracao da pesquisa.

Tabela 1. Modelo de mensuragio

Painel A: Estatistica descritiva, confiabilidade e validade convergente

Variaveis Meédia (DP) Alpha CR AVE
1. Uso do SCG 3,91 1,09 0,831 0,888 0,792
2. Capital Intelectual 4,01 1,05 0,761 0,806 0,768
3. Inovacdo Tecnologica Produtos 3,52 1,38 0,790 0,862 0,609
4. Inovagdo Tecnologica Processos 3,45 1,22 0,826 0,885 0,657
5. Criagao de Valor 3,71 1,14 0,745 0,839 0,566

Painel B: Validade discriminante — Critério de critério Heterotrait-Monotrait (HTMT)

Variavel 1 2 3 4 5 6 7
1. Uso do SCG
2. Capital Intelectual 0,365

3. Inovagdo Tecnoldgica Produtos 0,300 | 0,336

4. Inovagdo Tecnologica Processos 0,408 0,288 0,723

5. Criagdo de Valor 0,575 0,471 0,561 0,575

6. Estagio de Maturidade 0,156 | 0,124 | 0,284 | 0,162 | 0,339

7.Tamanho 0,196 | 0,228 | 0,128 | 0,106 | 0,159 | 0,269

8. Tempo de atuacdo 0,249 | 0,198 | 0,132 | 0,216 | 0,304 | 0,151 0,015

Painel C: Validade discriminante — Critério de Fornell e Larcker

Variavel 1 2 3 4 5 6 7
1. Uso do SCG 0,792
2. Capital Intelectual 0,255 0,768

3. Inovagédo Tecnoldgica Produtos 0,251 0,266 0,781

4. Inovagdo Tecnologica Processos 0,336 0,223 0,602 0,811

5. Criagdo de Valor 0,459 0,370 0,435 0,459 0,753

6. Estagio de Maturidade 0,145 0,003 0,259 0,147 0,288 -

7.Tamanho 0,269 | 0,195 0,124 | 0,043 0,134 | 0,269 -
8. Tempo de atuagdo 0,151 0,163 0,117 0,195 | -0,271 | -0,151 | 0,015

Nota: Os valores em negrito na diagonal representam a raiz quadrada da average variance extracted (AVE), o =
alfa de Cronbach; CR = composite reliability.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Com a utilizagdo da analise fatorial confirmatoéria, verificou-se que os itens Sistema de
Controle Nao Financeiro 4 (0,589), Capital Intelectual Relacional 1 (0,398), Capital Intelectual
Humano 2 (0,550) e Capital Intelectual Estrutural 4 (0,535) apresentaram cargas fatoriais
inferiores ao limiar recomendado de 0,70, motivo pelo qual foram excluidos do modelo (Hair
et al., 2022). A consisténcia interna demonstra confiabilidade com alfa de Cronbach (o) dos
construtos acima de 0,7 e a composite reliability (CR) apresentam valores satisfatorios (> 0,7)
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(Hair et al., 2022). Confirmou-se a validade convergente do modelo, uma vez que a AVE foi
superior ao limiar adequado (> 0,5) (Hair et al., 2022).

A validade discriminante HTMT apresenta valor inferior ao limiar de 0,90 (Hair et al.,
2022). Adicionalmente, procedeu-se a avaliacdo da validade discriminante pelo critério de
Fornell e Larcker, apresentada no Painel C, comprova que todos os construtos da pesquisa sao
explicitamente independentes entre si (Hair et al., 2022). Atestada a validade do modelo de
mensurag¢ao, prosseguiu-se para o modelo estrutural, considerando um bootstrapping de 10 mil
reamostragens, pelo método de bias-corrected and accelerated (BCA) e teste bicaudal. Na
Tabela 2, sdo apresentados os resultados do modelo estrutural.
Tabela 2. Modelo estrutural

Rela¢ao Estrutural Hipoteses| Beta (f8) | Valor-t| Valor-p Decisao

Capital Intelectual - Criac¢do de Valor H, 0,223 2.720 0,007** | Nao rejeitada
Sistema de Controle Gerencial = Criagdo de Valor H» 0,244 3.308 0,001*** | Nao rejeitada
Capital Intelectual = Inovagio Tec. Produtos Hsa 0,245 | 2.621 0,009** | Nao rejeitada
Capital Intelectual = Inovagdo Tec. Processos Hsp 0,138 1.471 0,141 Rejeitada
Sistema de Controle Gerencial = Inovagio Tec. Huaa 0,139 1.531 0,026** | Nio rejeitada
Sistema de Controle Gerencial = Inovagdo Tec. Hug 0,266 2.670 0,008** | Nio rejeitada
Inovacgéo Tec. Produtos = Criac¢do de Valor Hsa 0,202 1.960 0,045* | Nio rejeitada
Inovagéo Tec. Processos = Criagdo de Valor Hsp 0,134 1.422 0,040** | Nao rejeitada
Tempo - Inovagdo Tec. Produtos - -0,012 | 0.163 0,870

Tempo —> Inovagdo Tec. Processos - -0,097 1.264 0,206

Tempo —> Criagdo de Valor - -0,099 | 1.060 0,289

Tamanho - Inovagdo Tec. Produtos - 0.089 1325 0,185

Tamanho = Inovagdo Tec. Processos - -0,006 | 0,095 0,924

Tamanho - Criagdo de Valor - 0,064 0,817 0,414

Estagio de Maturidade = Inovag@o Tec. Produtos - 0,213 2.256 0,024%**

Estagio de Maturidade = Inovagdo Tec. Processos - 0,095 1.073 0,283

Estagio de Maturidade = Criagdo de Valor - 0,156 1.916 0,058*

Coeficientes de determinacio e validade preditiva do modelo

Construto R? Q?

Capital Intelectual 0,538 0,349

Sistema de Controle Gerencial 0,439 0,311

Inovagdo Tec. Produtos 0,153 0,156

Inovagao Tec. Processos 0,167 0,117

Criagao de Valor 0,426 0,268

Nota (*) nivel de significancia * p <0,1; ** p <0,05; *** p <0,001.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Pelo Ambito da variancia explicada (R?) com o capital intelectual (53,8%) e o uso do
sistema de controle gerencial (43,9%), considera-se que ha grande poder de explicacdo pelas
varidveis exdgenas (Hair et al. 2022). Assim, o modelo ndo apresenta multicolinearidade, pois
o maior valor de variance inflation factor (VIF) encontrado ficou abaixo de cinco (Hair et al.,
2022). No que concerne as trés varidveis de controle inseridas do modelo (tamanho, tempo de
atuacdo e estagio de maturidade), somente o estdgio de maturidade foi estatisticamente
significativa, apresentando efeito sobre a inovagao tecnologica de produtos e criagao de valor.
A relevancia preditiva indicada pelo Q2 foi considerada aceitavel por apresentar valor acima de
zero, atestando a acuracia preditiva do modelo (Hair et al., 2022).

De acordo com os resultados apresentados na Tabela 2, observa-se a estrutura do modelo
e a testagem das hipdteses propostas. A hipotese Hi indica uma relacdo positiva e
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estatisticamente significativa, evidenciando que o capital intelectual se associa de forma
significativa a criacdo de valor. No que se refere a hipotese Ha, constata-se igualmente uma
relacdo positiva e estatisticamente significativa entre o uso do sistema de controle gerencial e a
criacdo de valor.

Entretanto, a hipdtese His ndo apresentou significancia estatistica na relagdo entre
capital intelectual e inovagdo tecnoldgica de processos, ao passo que a hipdtese H3a revelou
uma relagdo positiva e significativa entre capital intelectual e inovagao tecnoldgica de produtos.
No que concerne ao uso do sistema de controle gerencial, as hipoteses Haa e Hap demonstraram
significancia estatistica, indicando relagdes positivas entre o uso do sistema de controle e a
inovacao tecnoldgica, tanto de produtos quanto de processos. Por fim, as hipdteses Hsa e Hsp
evidenciaram relagdes positivas e estatisticamente significativas entre inovagao tecnoldgica de
produtos e de processos com a criag@o de valor.

4.2 Discussiao dos Resultados

Os resultados ndo rejeitam a hipotese de que o capital intelectual estd positivamente
associado a cria¢do de valor (H1). Esse achado evidencia que o capital intelectual contribui para
o fomento da geracdo de valor nas startups ao promover um ambiente organizacional
caracterizado pelo uso intensivo de recursos intangiveis, pelo conhecimento, experiéncia e pela
aprendizagem continua. Esses elementos fortalecem a capacidade de inovacdo e desempenho,
favorecendo a criacdo de valor uma vez que possibilitam o desenvolvimento de produtos e
servigos diferenciados e a atracdo de clientes, fatores que viabilizam o crescimento das startups
(Paunovi¢ et al., 2025).

Sob essa perspectiva, o capital intelectual consolida-se como um antecedente
estruturante da geracdo de valor e da sustentagdo da vantagem competitiva, especialmente ao
viabilizar dindmicas inovativas que reforcam o posicionamento estratégico das organizagdes
(Bontis et al., 2000; Bongiolo et al., 2026). Nesse contexto, o capital intelectual ¢ concebido
como um recurso estratégico fundamental para a obten¢do e manuten¢do da vantagem
competitiva e criagdo de valor (Karadag et al., 2025). Assim, o capital intelectual exerce
influéncia positiva sobre a criacdo de valor e o desempenho financeiro das organizagdes ao
potencializar a base de conhecimento organizacional e promover aprimoramentos continuos
nos processos internos (Farzaneh et al., 2022: Ahmad & Krishna, 2026).

A hipotese de que o uso do sistema de controle gerencial esta positivamente associado
a criagdo de valor (Hz2) também nao ¢ rejeitada. Significa dizer que a utilizagdo estruturada dos
SCG financeiros e ndo financeiros favorece a geracdo de valor nas startups ao fortalecer os
mecanismos formais de controle e promover maior alinhamento estratégico, o que contribui
para a sustentabilidade do desempenho. Ademais, constata-se que maior intensidade no uso
SCG, operacionalizada pelos mecanismos implementados, estd associada a impacto positivo
sobre o valor da organizagdo (Davila et al., 2015), reforcando que o uso do SCG desempenha
papel fundamental na sobrevivéncia e consolidagao das startups, tanto sob a perspectiva da
criagdo de valor quanto da melhoria do desempenho organizacional (Gomez-Conde et al., 2023;
Frare et al., 2022).

As evidéncias empiricas indicam que o uso SCG e de suas diferentes configuragdes, ao
promover o incremento da capacidade de inovagao, contribui para o desempenho e a criagao de
valor nas startups (Endenich et al., 2023; Frare & Beuren, 2026). Portanto, os SCG sao
concebidos como recursos organizacionais estratégicos, responsaveis pelo planejamento e
monitoramento dos processos internos, com vistas a viabilizagdo da implementacdo das
estratégias, ao fomento da inovagdo e vantagem competitiva (Henri, 2006). Demonstra-se que
o uso dos SCG auxilia gestores na avaliagdo e monitoramento das acdes nas startups,
favorecendo uma compreensao mais acurada do desempenho organizacional (Costa et al.,
2022).
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Quanto a associagao entre capital intelectual e inovagao tecnologica, os achados indicam
a ndo rejeicao da hipodtese de que o capital intelectual esta positivamente associado a inovagao
tecnoldgica de produtos (Hsa). Dessa forma, evidencia-se que esses recursos intangiveis
fornecem a base necessdria para que as startups se adaptem as mudancas do ambiente
competitivo e fomentem o desenvolvimento de novos produtos. Logo, o capital intelectual eleva
a eficacia dos processos inovativos organizacionais ao ampliar a capacidade da firma de
desenvolver, recombinar e mobilizar recursos estratégicos em prol de iniciativas inovadoras,
fortalecendo, assim, seu potencial de gera¢do de inovag¢do (Rehman et al., 2022; Ahmad &
Krishna, 2026).

O capital intelectual atua como um vetor da inovagdo tecnoldgica de produtos ao
estruturar um ambiente organizacional orientado a aprendizagem, a geragdo de conhecimento e
a inovagdo continua (Subramaniam & Youndt, 2005; AIMulhim et al., 2025). Nessa mesma
diregdo, constata-se que o capital intelectual reforca a capacidade organizacional de utilizagao
e alavancagem do conhecimento, o que, por sua vez, favorece a geracao de inovacdes (Hasanein
& Al-Romeedy, 2026). Dessa maneira, o capital intelectual exerce influéncia positiva sobre a
inovacao em produtos, demonstrando que o processo inovativo € otimizado a partir da criacao,
integracao e aplicacdo do conhecimento organizacional (Buenechea-Elberdin, Sdenz & Kianto,
2024).

No entanto, a hipétese de que o capital intelectual estd positivamente associado a
inovagdo tecnoldgica de processos (H3g) foi rejeitada, o que sugere que, embora a literatura
frequentemente associe o capital intelectual a ampliagdo da capacidade inovativa das
organizagdes, especialmente em ambientes dinamicos (Subramaniam & Youndt, 2005; Rehman
et al., 2022), os resultados deste estudo indicam que esse recurso ndao ¢ suficiente para
impulsionar a inovagdo tecnologica de processos nas startups analisadas. Embora o estudo de
Karadag et al. (2025) demonstre que startups que dispdem de capital intelectual qualificado
apresentam maior capacidade de integrar e articular conhecimentos estratégicos, potencializar
o desenvolvimento de inovagdes tecnoldgicas e, consequentemente, promover a geracao de
valor, no contexto explorado nesta pesquisa, essa capacidade de articulacao nao se confirmou.

Possivelmente esse achado (rejeicdo da Hsp) seja explicado pelas caracteristicas
estruturais das startups investigadas, que operam sob elevada incerteza, baixa formalizacao e
rotinas ainda pouco consolidadas. Diferentemente da inovacdo de produtos, a inovacdo de
processos, exige mecanisSmos organizacionais mais maduros, padronizagdo minima,
estabilidade operacional e rotinas de aprendizagem estruturadas — elementos que tendem a
emergir apenas em estdgios mais avancados de desenvolvimento organizacional. Assim, esse
resultado ¢ condizente com a amostra investigada, uma vez que 18 startups (13,14%) estdo no
estagio de consolidagdo e transi¢do. Assim, os achados sugerem que, mesmo que o capital
intelectual amplie o conhecimento e a criatividade dos colaboradores, ele ndo se traduz
automaticamente em melhorias sistematicas de processos, uma vez que a organizacao ainda
carece de infraestrutura, governanga interna e mecanismos formais de coordenacao.

Além disso, dada a pressdo por validagdo de mercado e escalabilidade rapida, startups
brasileiras frequentemente direcionam seus esforgos cognitivos e recursos intangiveis para
atividades de exploracao e desenvolvimento de novos produtos. Apesar de importante, esse foco
reduz a disponibilidade de tempo e atencao gerencial para iniciativas de exploragao incremental
e otimizagao operacional, que sdo distintivas para inovagao de processos. Assim, o resultado da
Hsp sugere que o capital intelectual, embora essencial para a geracdo de ideias e para a
criatividade, ndo se converte em inovacao de processos sem o suporte de mecanismos
complementares. Esse achado reforca a necessidade de compreender a inovagao de processos
como uma capacidade dependente ndo apenas de conhecimento, mas também de estrutura,
estabilidade e mecanismos de controle que permitam transformar conhecimento em melhorias
operacionais continuas.
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A hipotese de que o uso do sistema de controle gerencial esta positivamente associado
a inovacao tecnologica de produtos (H4a) ndo € rejeitada. Assim, os achados evidenciam que o
uso do SCG favorece a capacitacdo dos gestores em praticas de planejamento e controle,
materializando-se como um mecanismo organizacional capaz de potencializar a inovacdo em
produtos. O uso do SCG consolida-se como um conjunto central de processos organizacionais,
desempenhando papel estratégico ao fortalecer as competéncias gerenciais voltadas ao
planejamento, monitoramento e coordenacdo dos processos de inovagdo nas startups (Gomez-
Conde et al., 2023; Ebrahim et al., 2025).

Os achados ilustram que o uso do SCG ¢ estratégico para impulsionar a inovagao e
ampliar o desenvolvimento de produtos, o que se materializa por meio de mecanismos formais
de planejamento, monitoramento e avaliacdo de desempenho, que sustentam iniciativas
inovadoras (Davila, Foster & Li, 2009). O uso do SCG (financeiros e ndo financeiros) exerce
influéncia relevante sobre a tomada de decisdo orientada a inovag¢do, ao fornecerem
informagdes essenciais para a alocagdo eficiente de recursos e para a gestao dos riscos inerentes
ao processo inovativo (Beuren, Frare & Gomez-Conde, 2025). Dessa maneira, o uso do SCG
revela-se particularmente relevante para startups, uma vez que contribui para geragao de valor
e vantagem competitiva a partir do delineamento do planejamento e dos controles sobre as
operagdes da startup (Akroyd & Kober, 2020; Gomez-Conde et al., 2023).

De forma similar a Haa, os achados do estudo nao rejeitam a hipotese de que o uso do
sistema de controle gerencial esta positivamente associado a inovagao tecnologica de processos
(Ha4p), indicando que os mecanismos de controle gerencial possibilitam as organizac¢des adaptar,
monitorar e realinhar seus processos em resposta as transformagdes do ambiente de negocios.
Sob essa perspectiva, o SCG atua como instrumento estruturante para a coordenacao, avaliagdo
e aprimoramento continuo dos fluxos operacionais, favorecendo a implementacao de inovagdes
tecnoldgicas de processos. Tal evidéncia encontra respaldo nos resultados de Bernd e Beuren
(2022), que demonstram a influéncia positiva e direta do SCG sobre a intensidade da inovagao
de processos em startups. Biswas et al. (2023) constatam que o SCG favorece a busca por
inovagdo ao promover a integracdo de ideias e tecnologias externas, com vistas ao
aprimoramento de processos.

O uso do SCG em startups, a partir do delineamento do planejamento e da estruturacao
dos controles, viabiliza a adequada orquestragdo das atividades, assegura o desenvolvimento de
inovagoes em produtos e processos (Frare & Beuren, 2021; Ebrahim et al., 2025). Dessa forma,
aliado ao conhecimento organizacional nas startups, o uso de mecanismos de controle
impulsiona e sustenta a inovacdo ao alinhar objetivos e processos decisorios as demandas
dindmicas do ambiente competitivo (Santos et al., 2023). Tais recursos contribuem para o
desenvolvimento de capacidades organizacionais que orientam a tomada de decisdo e
promovem a geracao continua de conhecimento, favorecendo o avango da inovagao e a criagdo
de valor (Karadag et al., 2025; Frare & Beuren, 2026).

A hipétese de que a inovagado tecnologica de produtos esteja positivamente associada a
criacdo de valor (Hsa) ndo foi rejeitada, demonstrando que a introducdo e o aprimoramento de
novos produtos contribuem para a geragdo de valor nas startups, uma vez que fortalecem sua
capacidade competitiva e inser¢do em mercados dindmicos. Sob essa perspectiva, as
capacidades de inovagdo, particularmente aquelas orientadas ao desenvolvimento e
consolidagdo de inovagdes em produtos, ampliam o potencial de criacdo de valor nas startups
(Paunovi¢ et al., 2025).

Complementando a Hsa, os achados ndo rejeitam a hipotese de que a inovacdo
tecnoldgica de processos esta positivamente associada a criagdo de valor (Hss). Assim, a
inovagdo de processos favorece a criagdo de valor ao proporcionar a captagao de
aperfeicoamentos correlatos aos processos, o que pode desencadear ganhos de eficiéncia e
resultar em melhor desempenho. A otimizacdo da inovacdo de processos fomenta o
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fornecimento de insumos essenciais as atividades e fortalece a capacidade competitiva ¢ a
geracdo de valor das organizagdes (Paunovi¢ et al., 2025). Significa que, em linha com
Hasanein e Al-Romeedy (2026), a introdugdo de aperfeicoamentos e inovagdes de processos
nas startups configura-se como uma pratica que habilita o desencadeamento de geracao de valor
e potencializa o desempenho organizacional.

De forma geral, as evidéncias deste estudo indicam que a promoc¢do do conhecimento
favorece transformacgdes substanciais no contexto da inovagao tecnoldgica, ao proporcionar aos
gestores uma abordagem orientada ao desenvolvimento de inovacdes de produtos e de
processos que fomentam a melhoria do desempenho inovador e da vantagem competitiva
(Cuvero et al., 2025). As iniciativas voltadas a aquisi¢do e ao compartilhamento de
conhecimento, bem como ao fortalecimento do capital intelectual, tendem a impulsionar o
desenvolvimento de inovacdes tecnoldgicas que, por sua vez, contribuem para a geracdo de
valor (Buenechea-Elberdin, Sdenz & Kianto, 2024). A TBR esté intrinsecamente associada a
um conjunto de recursos € rotinas organizacionais que viabilizam a otimiza¢do dos processos
de inovagdo e vantagem competitiva sustentavel (Barney, 1991; Karadag et al., 2025).

Assim, a luz da TBR, os achados indicam que o capital intelectual e o uso do sistema de
controle gerencial funcionam como recursos estratégicos dotados de atributos VRIN (valiosos,
raros, inimitaveis e ndo substituiveis) que contribuem para inovagao tecnologica e para criacao
de valor. O capital intelectual e uso do SCG demonstram-se valiosos as startups; o primeiro
constructo, ao ampliar a base de conhecimento e a capacidade criativa das startups, e o segundo
constructo, ao estruturar rotinas, mecanismos de coordenacdo e praticas de monitoramento,
constituindo-se como um recurso complementar dificil de imitar. Ainda, os achados também
sugerem que a vantagem competitiva decorre da posse desses recursos, de forma convergente,
o que reforca a perspectiva da TBR de que a orquestracdo conjunta de recursos heterogéneos
sustenta o desempenho superior. O resultado ndo significativo entre capital intelectual e
inovacao de processos indica, ainda, que a TBR deve ser interpretada de forma contingencial
em ambientes altamente dindmicos, nos quais a transformacao de conhecimento em melhorias
operacionais depende de mecanismos estruturais, como o uso do SCG. Assim, o estudo amplia
a compreensdo sobre como recursos intangiveis e o uso de sistemas de controle se articulam
para gerar inovagao e valor em startups.

5 CONCLUSAO

Este estudo explora o efeito do capital intelectual e do uso do sistema de controle
gerencial sobre a inovagdo tecnologica e a criagdo de valor em startups brasileiras.
Fundamentado na Teoria Baseada em Recursos, os achados demonstram que o capital
intelectual promove a geragdo de valor ao propiciar um ambiente organizacional caracterizado
pelo uso intensivo de recursos intangiveis, bem como pelo conhecimento, experiéncia e
aprendizagem organizacional, contribuindo significativamente para o desenvolvimento da
inovagao tecnologica de produtos. Conclui-se que o capital intelectual favorece a disseminagdo
do conhecimento entre os gestores e fortalece os elementos que contribuem diretamente para a
criacdo de valor e para a inovagdo de produtos. Entretanto, as evidéncias indicam que o capital
intelectual, isoladamente, pode ndo ser suficiente para fomentar a inovagdo tecnologica de
processos no contexto das startups brasileiras, sendo necessarios mecanismos organizacionais
complementares impulsionar a inovacao de processos.

Os resultados permitem concluir que existe relacao entre o uso do SCG, a criagao de
valor e as distintas formas de inovagdo tecnologica, tanto de produtos quanto de processos. O
uso do SCG fortalece os mecanismos formais de controle, promove maior alinhamento
estratégico e o fluxo continuo de informagdes, elementos que possibilitam as startups catalisar
a geragao de valor. O uso do SCG configura-se como um mecanismo propulsor da inovacao de
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produtos ao viabilizar a exploragdo de novas oportunidades e da inovacdo de processos, ao
favorecer sua otimizagdo. No que se refere a relacdo entre inovacao tecnoldgica de produtos e
de processos e a criagdo de valor, constata-se que a introducdo e o aprimoramento de novos
produtos, bem como o aperfeigoamento de processos correlatos, desencadeiam a criagdo de
valor e resultam em vantagem competitiva.

5.1 Implicagdes Tedricas

O estudo oferece contribui¢des as literaturas de capital intelectual, SCG e inovagdo a
luz da Teoria Baseada em Recursos, no contexto de startups. Primeiramente, contribui ao aplicar
Teoria Baseada em Recursos (Barney, 1991) como lente tedrica para evidenciar o capital
intelectual e 0 uso SCG como recursos organizacionais valiosos (Gomez-Conde et al., 2023;
Karadag et al., 2025 Bongiolo et al., 2026). Assim, a pesquisa avanga ao evidenciar que o capital
intelectual e o uso do sistema de controle gerencial funcionam como recursos organizacionais
estratégicos dotados de atributos VRIN capazes de sustentar inovacao tecnologica e criagdo de
valor em startups. O estudo contribui ao demonstrar que o uso de mecanismos de controle e
recursos intangiveis fornecem informagdes gerenciais e conhecimento que subsidiam, de
maneira significativa, o processo de tomada de decisdo voltada a inovacdo tecnoldgica e a
criacdo de valor. Especificamente, no ambito desta pesquisa, o uso de SCG configura-se como
um mecanismo propulsor tanto da inovagao relacionada a explora¢do de novos produtos quanto
da otimizag¢dao de processos inovadores. Assim, ao aplicar a TBR como lente analitica, os
resultados demonstram que tais recursos nao apenas contribuem individualmente, mas operam
de forma complementar, reforcando a nocdo de que a vantagem competitiva decorre da
orquestra¢ao convergente de recursos heterogéneos.

O estudo ilustra que quando o direcionamento estratégico esta orientado para a inovagao
tecnoldgica (em produtos e processos), o capital intelectual viabiliza a utilizacdo e a
alavancagem do conhecimento para o desenvolvimento de novos produtos. Por outro lado, o
estudo demonstra que, embora o capital intelectual contribua para a geragdo de conhecimento
e para a formacdo de recursos intangiveis, ele pode ndo ser suficiente, isoladamente, para
fomentar a inovacdo tecnoldgica de processos em resposta a ambientes dindmicos,
especialmente no contexto das startups.

A pesquisa contribui teoricamente ao mostrar que o capital intelectual tem papel central
na inovagao de produtos, ao ampliar a base de conhecimento, fortalecer capacidades criativas e
favorecer a recombinagdo de recursos estratégicos. Contudo, o achado de que o capital
intelectual ndo se associa a inovacao de processos revela uma nuance importante: em ambientes
altamente dindmicos e pouco formalizados, como startups, a posse de conhecimento nao €
suficiente para gerar melhorias operacionais sistematicas.

Nesse sentido, o estudo avanca a literatura ao demonstrar que o uso de SCG atua como
um recurso complementar essencial, capaz de transformar conhecimento em agdo coordenada.
Os resultados mostram que o uso de SCG (financeiros e ndo financeiros) funciona como um
mecanismo que estrutura rotinas, orienta decisdes e viabiliza a implementacao de estratégias
inovadoras. Ao demonstrar que o SCG impulsiona tanto a inovacao de produtos quanto a de
processos (enquanto o capital intelectual estd associado apenas a primeira) o estudo contribui
ao sinalizar que esses recursos tém papéis distintos na orquestracdo de inovacao. Essa distingdo
aprofunda o entendimento sobre os caminhos por meio dos quais as startups constroem
vantagem competitiva, oferecendo uma visdo mais refinada das interagdes entre recursos,
capacidades e resultados inovadores.

Embora a literatura contemple investigagoes acerca da relagdo entre o uso do SCG e
distintas modalidades de inovacdo, frequentemente com base em amostras heterogéneas e com
arealizacdo de andlises complementares destinadas a capturar especificidades setoriais (Biswas
etal., 2023), este estudo explora uma amostra composta exclusivamente por startups. Tal recorte
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metodoldgico permite uma analise mais aprofundada em um contexto organizacional singular,
marcado por elevada intensidade competitiva, restricdes estruturais e forte dependéncia de
processos continuos orientados a inovacdo e a geragdo de valor. Assim outra contribuigdo
teorica relevante decorre do foco exclusivo em startups, um contexto marcado por incerteza,
restrigdes de recursos e necessidade de rapida adaptacdo. Ao delimitar a analise a esse ambiente,
o estudo evidencia que a relacdo entre capital intelectual, uso do SCG e inovagdo assume
caracteristicas especificas, distintas de organiza¢des maduras. Esse recorte permite aprofundar
a compreensdo sobre como recursos intangiveis e mecanismos de controle se articulam em
estruturas organizacionais em formacao, ampliando o escopo teérico da TBR e das pesquisas
sobre inovagdo em ambientes empreendedores.

5.2 Implicagdes Praticas

Ao evidenciar como o capital intelectual e o uso do SCG podem ser mobilizados para
promover a inovagao tecnoldgica e a criagdo de valor, os achados oferecem implicagdes praticas
relevantes para gestores de startups. Os achados indicam que o capital intelectual deve ser
continuamente desenvolvido nas startups, o que pode se materializar por meio de investimentos
em capacitacdo, aprendizagem organizacional e mecanismos de compartilhamento de
conhecimento. Essas a¢des ampliam a capacidade das startups de gerar inovagdes de produtos,
elemento critico para proporcionar diferenciagdo em mercados altamente competitivos.

Aos comprovar que, isoladamente, o capital intelectual ndo € suficiente para impulsionar
a inovacdo de processos, os achados sugerem que gestores devem nutrir suas startups com
mecanismos formais de coordenacdo e rotinas estruturadas. Isso implica a necessidade de
desenvolver praticas de documentagdo, padronizacdo e melhoria continua, especialmente em
startups que avancam para estagios de crescimento e escala.

Os achados relacionados ao uso de controles financeiros e nao financeiros indicam que
os gestores nao devem visualizar o SCG como elemento burocratico, mas como recurso
estratégico capaz de orientar decisdes, reduzir incertezas e orientar a alocacdo de recursos.
Assim, este estudo reforca aos gestores a importancia da adogdo de controles alinhados ao
estagio de maturidade da startup, tais como métricas de desempenho, indicadores de inovagao,
mecanismos de planejamento e monitoramento, entre outros. De forma similar, os resultados
indicam que as startups devem priorizar a implementagdo de controles que combinem
flexibilidade e disciplina, permitindo experimentagdo sem comprometer a coeréncia estratégica.

Do ponto de vista societal, os achados reforgcam que startups que investem em capital
intelectual e em mecanismos de controle gerencial tendem a apresentar maior capacidade de
crescimento, geracdo de empregos e desenvolvimento econdmico. Ao evidenciar 0s recursos €
mecanismos que sustentam a inovacao e a criagdo de valor, o estudo oferece subsidios para
politicas publicas e iniciativas de apoio ao empreendedorismo, especialmente aquelas voltadas
a formacao de competéncias, a profissionalizagdo da gestao e ao fortalecimento de ecossistemas
de inovagao. O estudo explicita determinantes associados a sobrevivéncia e ao crescimento das
startups, cujos efeitos se estendem a sociedade como um todo.

5.3 Limitacoes e Recomendacdes para Estudos Futuros

Este estudo apresenta algumas limitagdes, as quais podem sugerir direcdes relevantes
para pesquisas futuras. Primeiramente, trata-se de uma investigacao de natureza estatica, que
ndo contempla a evolugdo temporal do desenvolvimento do capital intelectual, do uso do SCG,
da inovagdo e criagdo de valor nas startups. Pesquisas futuras podem explorar desenhos
longitudinais para capturar a evolucdo do capital intelectual, do uso de controles e dos
resultados inovadores experimentados ao longo do ciclo de vida das startups. Em segundo lugar,
os achados devem ser interpretados com cautela, dado que se restringe as startups brasileiras e
o contexto institucional, cultural e econdomico pode influenciar a forma como o capital
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intelectual e o uso do SCG sao mobilizados. Novas investigagdes podem comparar startups de
diferentes paises ou ecossistemas de inovacdo, permitindo explorar padrdes contextuais
distintos. Em terceiro lugar, destaca-se que neste estudo foram exploradas as dimensodes
financeira e ndo financeira do SCG. Novas investigagdes podem explorar como diferentes
combinagoes de controles — habilitantes, coercitivos, formais e informais — em articulagdo com
o capital intelectual, contribuem para promover inovagao e criar valor em startups.
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