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Introducéo

Sarasvathy propde uma nova visdo do processo empreendedor. Nos model os tradicionais e classicos, parte-
se de uma possivel oportunidade, avanca-se para a avaliagdo desta oportunidade, planejamento, reunido
dos recursos para, posteriormente, a execugdo. Ja nessa nova visao, propde-se que muitos negécios sao
constituidos a partir dos recursos existentes, e das oportunidades e contingéncias pontuais que venham a se
apresentar no meio do processo. A autora chamou essa hova visgo de effectuation.

Problema de Pesquisa e Objetivo

Ha uma escassez de trabal hos que exploram o uso da abordagem effectuation com empreendedores
brasileiros. Este trabalho buscou responder as seguintes perguntas de pesquisa: “ Como se da o processo de
tomada de decisdo estratégicas dos empreendedores? Esse processo atende ao conceito da abordagem
effectuation proposto por Sarasvathy? Em que extensdo?’. Paraisso, 0 objetivo principal deste estudo foi
avaliar o processo de tomada de decisfo estratégica dos empreendedores no contexto brasileiro.

Fundamentacédo Tedrica

De acordo com ateoria effectuation, o empreendedor faz parte do contexto em que suas deci sdes séo
tomadas, ele ndo é independente, ele é parte de um ambiente dinamico, envolvendo miltiplas deci sdes.
Esta ldgica é uma ferramenta para a resolucdo de problemas quando o futuro é imprevisivel e os objetivos
ndo sfo claros. E possivel relacionar ainfluéncia de quatro teorias na construcio da teoria effectuation:
Escola Estratégica de Aprendizado, Incrementalismo Logico e Visio Baseada nos Recursos.

M etodologia

Para atingir o objetivo do estudo foi realizada uma pesqguisa qualitativa de carater exploratério. Os dados
foram coletados através da realizacdo de entrevistas semiestruturadas. A técnica utilizada para analisar as
transcricOes das entrevistas foi a andlise de discurso. Através de uma amostra de conveniéncia, foram
entrevistados 10 profissionais, buscando-se por individuos adultos de ambos o0s sexos, que atuem como
empreendedores de seus préprios negécios por pelo menos um ano.

Andlise dos Resultados

Apbs aredlizacao das entrevistas com as perguntas pertinentes a teoria, estas foram transcritas e, em
seguida, foi feita uma leitura cética do contetido. Os trechos que serviram para atingir o objetivo proposto
no trabalho foram selecionados e analisados conforme as seguintes evidéncias tedricas: Clareza nos
objetivos iniciais; Recursos e capacidades; Pesquisas de mercado e planos de negdécios; Parcerias e
aliancas estratégicas; Alavancagem sobre contingéncias; Planos para o futuro da empresa.

Concluséo

A pesquisa empirica demonstrou que, em diversos momentos, 0os empreendedores tomaram decisdes sem
clareza em seus objetivos. Notou-se que a maioria deles nédo estabeleceu um processo formal de
formulacdo da estratégia no inicio do negdcio e que suas caracteristicas como individuos tiveram grande
importancia na concepcao do negdécio. Concluiu-se que os empreendedores entrevistados fizeram uso da
|6gi ca effectuation namaior parte do processo de tomada de deci sdes estratégicas de suas empresas.
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TOMADA DE DECISAO~ ESTRATEGICA PARA EMPREENDEDORES:
UMA APLICACAO DA ABORDAGEM EFFECTUATION

INTRODUCAO

Segundo Gimenez et al. (1999), é possivel encontrar duas abordagens na literatura no que
se refere a estratégia para empreendedores: a perspectiva econbmica e a perspectiva
empreendedora. A primeira, de natureza econdmica foi predominante, principalmente, até
meados da década de oitenta. Uma tendéncia mais recente é a perspectiva empreendedora, que
vem reconhecendo a importancia da influéncia do comportamento individual sobre o processo
de formacdo e implantacdo de estratégia. Esta nova abordagem estuda a associacdo entre
caracteristicas pessoais do empreendedor e 0 processo de gestdo estratégica do
empreendimento.

Ao se falar de empreendedor, podemos defini-lo como sendo aquele que age em seu
ambiente, alavanca-se a partir de contingéncias e cria novas empresas e mercados
(SCHUMPETER, 1934; SARASVATHY, 2001a, 2001b). J& Fillion (1999) define o
empreendedor como:

[...] uma pessoa criativa, marcada pela capacidade de estabelecer e atingir objetivos
e que mantem alto nivel de consciéncia do ambiente em que vive, usando-a para
detectar oportunidades de negdécios. Um empreendedor continua a aprender a
respeito de possiveis oportunidades de neg6cios e a tomar decisdes moderadamente
arriscadas [...].

Neste trabalho de pesquisa foram considerados como empreendedores quaisquer
individuos que tenham iniciado um novo negd6cio por iniciativa prépria, criando novas
empresas e/ou novos produtos.

Na literatura, encontram-se diversos trabalhos que procuram explicar como
empreendedores iniciam novos negdcios e como realizam o processo de tomada de decisdo
sob cenarios incertos e com objetivos ambiguos. Sabe-se que analises extensas podem ser
contraproducentes aos negdcios iniciantes, particularmente em fungédo da escassez de recursos
e tempo. E comum que estratégias surjam a partir da escolha de uma ideia e da deciséo de
explora-la em um processo continuo de suposi¢oes, andlise e acdo (BHIDE, 1994).

Sarasvathy (2001b) prop&e uma nova visdo do processo empreendedor. Segundo ela, nos
modelos tradicionais e classicos, parte-se de uma possivel oportunidade, avanca-se para a
avaliacdo desta oportunidade, planejamento, captacdo e disponibilizacdo dos recursos para,
posteriormente, a execugdo. Ja nessa nova Vvisdo, a autora propde que muitos negocios sdo
constituidos a partir dos recursos existentes, e das oportunidades e contingéncias pontuais que
venham a se apresentar no meio do processo. Ou seja, 0S meios e 0S Processos para se atingir
um objetivo determinam o proprio objetivo. A autora chamou essa nova visao de effectuation
(que pode ser traduzida como efetivacdo), em oposi¢do ao modelo classico, chamado por ela
de causation (ou pensamento causal).

PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVOS

Existem diversos trabalhos que exploram o uso da abordagem effectuation por
empreendedores, a maioria realizada principalmente nos Estados Unidos e na Europa.
Percebe-se, no entanto, uma escassez desse tipo de estudo com empreendedores brasileiros
(MUNIZ; ANEZ, 2014), e é essa lacuna que esse estudo pretende explorar.



Desta forma, este trabalho apresenta os resultados de uma pesquisa realizada com
empreendedores brasileiros com o objetivo de responder as seguintes perguntas de pesquisa:
“Como se da o processo de tomada de decisdo estratégicas dos empreendedores? Esse
processo atende ao conceito da abordagem effectuation proposto por Sarasvathy? Em que
extensdo?”.

Para responder a essas perguntas, este trabalho teve como objetivo principal avaliar o
processo de tomada de decisdo estratégica dos empreendedores no contexto brasileiro. Como
objetivos especificos, buscou-se analisar a abordagem effectuation apresentada por Sarasvathy
e suas diferencas em relacdo a abordagem classica causation, e também explorar como outros
conceitos tedricos se relacionam a légica effectuation.

REFERENCIAL TEORICO
Abordagem effectuation

Saras Sarasvathy é professora da Universidade de Virginia (EUA) e realizou uma ampla
pesquisa com 30 fundadores de empresas de tamanhos e de inddstrias variadas em 17 estados
nos Estados Unidos com o objetivo de tentar entender o processo de resolucéo de problemas e
de tomadas de decisdo estratégicas desses empreendedores. Com esse estudo, ela chegou a
principios baseados numa ldgica que ela chamou de effectuation. Como resultados, verificou-
se que a maioria dos empreendedores avaliados utilizaram a abordagem effectuation mais
frequentemente do que a abordagem causation (SARASVATHY, 2001b).

A definicdo dos processos de causation e effectuation é (SARASVATHY, 2001a):

O processo causation toma um particular efeito como dado e foca na selecdo entre
0s meios para criar aquele efeito. O processo effectuation toma um conjunto de
meios como dado e foca na sele¢do entre efeitos possiveis que podem ser criados por
aquele conjunto de meios.

Na abordagem effectuation, durante o processo decisorio os empreendedores avaliam
quanto eles suportam perder, experimentam diferentes estratégias e utilizam combinacdes dos
recursos disponiveis. Propde-se que, nesta abordagem, o propdsito do negdcio seja diminuir
as incertezas e riscos de certas estratégias, e ndo necessariamente, maximizar 0s retornos
financeiros potenciais (SARASVATHY, 2001a).

Durante o processo de effectuation, o empreendedor deve responder a trés perguntas
(SARASVATHY, 2001b):

(1) Quem ele é: quais sdo seus gostos, suas habilidades e suas competéncias;
(2) O que ele sabe: qual a sua formagéo, educacéo e experiéncia;
(3) Quem ele conhece: quais as suas redes sociais e profissionais.

A partir desses trés aspectos, os empreendedores comecam a visualizar e desenvolver
possiveis efeitos que podem ser criados com eles.

De acordo com a teoria effectuation, o empreendedor faz parte do contexto em que suas
decisbes sdo tomadas; dessa forma, ele ndo é independente, ele é parte de um ambiente
dindmico, envolvendo mudltiplas decisdes (SARASVATHY, 2001b). A abordagem
effectuation é uma ferramenta para a resolucédo de problemas quando o futuro € imprevisivel,
0s objetivos ndo sdo muito claros ou sdo amplos, e quando o ambiente ndo é independente das
decisbes (SARASVATHY, 2004).

Os ambientes e 0s mercados em que os empreendedores atuam sdo predominantemente
incertos, sendo muito dificil conhecer previamente a distribuicdo futura de eventos. A
evolugdo dos mercados e o comportamento dos consumidores muitas vezes ndo podem ser
previstos e analisados até 0 momento em que sao efetivamente criados (KNIGHT, 1921).



Por meio do processo de effectuation para iniciar um negdcio, € possivel que o
empreendedor construa diferentes tipos de empresas. Desta forma, uma ideia pré-estabelecida,
ou seja, 0 conjunto de causas e meios, ndo resulta em um Gnico processo estratégico, ou seja,
um Unico efeito sobre o qual o negdcio possa se estabelecer. Pelo contrario, 0 processo
effectuation permite ao empreendedor criar um ou mais efeitos possiveis, mesmo com
objetivos ndo especificados e incertos incialmente. Além disso, também permite ao
empreendedor mudar e adaptar seus objetivos, construindo muitos deles ao longo do processo,
uma vez que aproveita as inUmeras contingéncias que surgem em seu caminho
(SARASVATHY, 2001a).

A visdo effectuation baseia-se em quatro principios (SARASVATHY, 2001a, 2001b):

(1) Perda aceitavel ao invés de retorno esperado: definir previamente qual a maxima perda
aceitavel, de acordo com a situacdo financeira e psicolégica, ao invés de focar na taxa
de retorno esperada pelo projeto. Os recursos existentes devem ser utilizados na
experimentacdo do maior nimero possivel de estratégias.

(2) Aliangas estratégicas e compromissos pré-acordados ao invés de andlise da
concorréncia: negociar com stakeholders que queiram se agregar ao projeto, sem
investir tempo e energia em pesquisas de mercado detalhadas.

(3) Exploracdo das contingéncias ao invés de conhecimentos pré-existente: quando as
forcas competitivas de um negocio estdo baseadas em um conhecimento pré-existente,
0 modelo causation é preferivel. Ao contrario, quando as contingéncias surgem
inesperadamente, 0 modelo effectuation é mais adequado.

(4) Controlar um futuro imprevisivel ao invés de prever um futuro incerto: o processo
causation se concentra nos aspectos previsiveis de um futuro incerto, ou seja, na
medida em que podemos prever o futuro, podemos controla-lo. O processo
effectuation, no entanto, centra-se nos aspectos controlaveis de um futuro
imprevisivel, ou seja, na medida em que n6s podemos controlar o futuro, nés ndo
precisamos prevé-lo.

E importante apontar que uma mesma pessoa pode usar tanto a l6gica causation quanto a
effectuation em diferentes momentos, dependendo das circunstancias. De fato, os melhores
empreendedores sdo capazes de usar bem as duas abordagens; mas, no geral, eles preferem a
I6gica effectuation nos momentos iniciais do novo negdécio (SARASVATHY, 2001a). Além
disso, a ldgica effectuation ndo necessariamente aumenta a probabilidade de sucesso de um
novo negocio, mas reduz os custos de insucesso permitindo que esse iNSUCESSO Ocorra mais
cedo e com niveis mais baixos de investimentos (SARASVATHY, 2001b).

O Quadro 1 apresenta uma lista das caracteristicas que distinguem os dois tipos de
processos. Os processos causation sdo dependentes do efeito enquanto 0s processos
effectuation sdo dependentes do ator. Processos causation sdo excelentes para explorar 0s
conhecimentos prévios enquanto os effectuation sdo excelentes para explorar contingéncias. A
natureza € abundante em eventos particulares com causas comuns que podem ser analisados e
compreendidos, e, portanto, 0s processos causation sdo excelentes quando se lida com
fendmenos naturais. A vida humana esta repleta de contingéncias que ndo podem ser
facilmente analisadas e conhecidas antecipadamente, e s6é podem ser apreendidas e
exploradas. Nesse sentido, 0s processos de effectuation sdo mais Uteis para compreender e
lidar com esferas de acdo humana. Isto é especialmente verdadeiro quando se lida com as
incertezas de fendmenos e problemas da existéncia futuras (SARASVATHY, 2001a).



Categorias de diferenciagéo

Processo Causation

Processo Effectuation

Dados

Critérios de selegéo para a
tomada de deciséo

Competéncias empregadas

Contexto de relevancia

Natureza do que néo se pode
conhecer

Légica central

Resultados

Efeito é dado

Ajuda a escolher entre meios para alcangar o efeito dado

Critério de selegdo baseado no retorno esperado

Efeito-dependente: escolha de meios é direcionada pelas
caracteristicas do efeito que o tomador de decisao quer criar e
seu conhecimento de possiveis meios

Excelente em explorar conhecimento
Mais presente na natureza
Mais Gtil em ambientes estaticos, lineares e independentes

Foco nos aspectos previsiveis de um futuro incerto

Na medida em que nés podemos predizer o futuro, nés
podemos controla-lo

Participagdo de mercado em mercados existentes por meio de
estratégias competitivas

Apenas alguns meios e ferramentas séo dados
Ajuda a escolher entre possiveis efeitos que podem ser criados
com meios dados

Critério de selecdo baseado em perdas toleraveis ou risco aceitavel

Ator-dependente: dados meios especificos, a escolha do efeito é
direcionada pelas caracteristicas do ator e suas habilidades de
descobrir e usar contingéncias

Excelente em explorar contingéncias

Mais presente nas a¢des humanas
Premissa explicita de ambientes dindmicos, ndo-lineares e
ecoldgicos

Foco nos aspectos controlaveis de um futuro néo previsivel

Na medida em que nés podemos controlar o futuro, nés nao
precisamos predizé-lo

Novos mercados criados por meio de aliangas e outras estratégias
cooperativas

Quadro 1: Diferencas entre causation e effectuation
Fonte: Sarasvathy (2001a)

A abordagem causation propde que, antes de tudo, deve-se montar um plano de negécios
para explorar uma possivel oportunidade de mercado, com definicdo do publico alvo,
elaboracdo das estratégias. Ademais, para verificar se 0 negdcio € vidvel, esse abordagem
sugere construir uma previsao de vendas e calcular a taxa de retorno do investimento. Ja a
abordagem effectuation apresenta a aplicagdo de “learning by doing”, ou seja, aprenda
fazendo, com a préatica da tentativa e erro, que & muito comum no ambiente do
empreendedorismo. Isso tudo torna o effectuation um processo dindmico e criativo, com o
objetivo de desenvolver novas ideias sem a necessidade de um plano de negdcios formal
(SARASVATHY, 2004).

As figuras 1, 2 e 3 a seguir representam graficamente as diferencas nas abordagens.

e Gerar novos meios para atingir elImaginar novos fins possiveis,

e Selecionar entre meios dados

para atingir um objetivo pré-
determinado

M,

M,

Objetivo

My dado

M,

Ms
Meios dados

Figura 1 - Abordagem Causation
Fonte: Sarasvathy (2001b)

objetivos pré-determinados

usando um dado conjunto de

meios

M Fins
imaginade

A d Meios dados - ” E;

Novos meios sdo gerados

Figura 2 - Abordagem Causation
Criativa

Figura 3 - Abordagem Effectuation
Fonte: Sarasvathy (2001b)

Fonte: Sarasvathy (2001b)

Tanto a ldgica effectuation quanto a l6gica causation demandam competéncias especificas.
N&o obstante, a l6gica effectuation demanda algo a mais: imaginacdo, espontaneidade, tomada
de risco e boa estratégia de vendas (SARASVATHY, 2001b).

Diferentemente da logica causation, que parte de um planejamento detalhado para uma
subsequente execucdo, a logica effectuation parte e se constréi totalmente na execucdo. Na
I6gica cléssica do causation, 0 mercado é pré-estabelecido e conhecido, e de acordo com essa
abordagem, para se estabelecer um novo negocio deve-se partir da definicdo e segmentacao
de mercados-alvo, seguidos do estabelecimento de planos de marketing e do posicionamento
de um conjunto de produtos e servicos (KOTLER; KELLER, 2012).



J& a abordagem effectuation, inverte a relacdo de causa-efeito, construindo novos mercados
“de baixo para cima”. Neste caso, o empreendedor parte da definicdo de um ou varios
mercados em que poderia atuar, podendo optar por comecar 0 negécio baseado em menos
informacdes. Dessa forma, permite aproveitar as possiveis contingéncias e parcerias que
podem ser estabelecidas por meio de experimentacfes de venda de seus produtos e servigos
(SARASVATHY, 2001a).

Assim, o empreendedor effectual ndo deixa de buscar entender quais sdo as necessidades
de seus clientes. Mas, como parte da premissa de que o futuro, por definigdo, € incerto,
prefere construir um ambiente e um conjunto de relacionamentos que permitirdo ao futuro
almejado ser, de fato, muito mais préximo aquele inicialmente aspirado (KNIGHT, 1921).

A figura 4 ilustra as diferengas no processo de marketing entre causation e effectuation.

Modelo Causation classico dos livros de Marketing

Defini¢do do mercado
Segmentagao
(usando varidveis relevantes como idade, renda, etc.)
Mercado alvo
(baseado em um critério de avaliagdo como retorno esperado)
Posicionamento
(através de estratégias de marketing)
Para
~.__ alcangar _

- >
(_ OCLENTE )
N _d
Identificagdo
do cliente %
(através de “Quem eu sou?”, “O que eu sei?”,
“Quem eu conhego”)

Defini¢do do cliente
(através de parcerias estratégicas e vendas)

Segmentos adicionais / Parceiros estratégicos
Defini¢ao de um de varios possiveis mercados

Processo de Effectuation utilizado por empreendedores
Figura 4 — Processo de marketing causation e effectuation
Fonte: Sarasvathy (2001b)

Teorias correlatas ao effectuation

E possivel relacionar a influéncia de ao menos trés teorias na construcio da abordagem
effectuation: (a) Escola Estratégica de Aprendizado; (b) Incrementalismo Ldgico; e (c) Visdo
Baseada nos Recursos (resourced based view — RBV). A seguir, apresenta-se como cada uma
dessas teorias contribui para a construcdo da teoria da logica do effectuation.

a) Escola Estratégica de Aprendizado

Mintzberg et al. (2007) argumentam que as estratégias mais bem sucedidas sdo visdes, ndo
planos. A nogdo de planejamento estratégico formal ndo d& conta da implantagdo efetiva de
estratégias. Desta forma, os tomadores de decisdo precisam criar consciéncia e
comprometimento organizacional de forma incremental, de modo a permitir que estratégias
surjam e efetivamente se concretizem (MINTZBERG et al., 2007). Esses autores sugerem a
discussao sobre estratégias deliberadas e emergentes, estabelecendo trés formas de analise:

(1) Estratégias deliberadas: estratégias intencionais que sao realizadas;

(2) Estratégias ndo realizadas: estratégias intencionais que ndo sdo realizadas;

(3) Estratégias emergentes: estratégias realizadas que ndo foram intencionais, ou que
se desenvolveram a partir da ndo realizacdo de outra estratégia.

Desse modo, os autores apontam que € incompleta uma definicdo de estratégia cléssica,
entendida como um plano explicito, desenvolvido conscientemente e, intencionalmente,
criado antes das decisdes a que se refere. E proposta a expansdo do conceito para se
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considerar também estratégia como um padrdo em um fluxo de decisdes. Isto permite,
segundo os autores, considerar dois lados do processo de formacao da estratégia, a ideia de
estratégia intencionada e estratégia emergente. A figura 5 esquematiza estas diferencas.

£
g

Ly
Ny
O . |
Estregy
E

ESTRATEGIA
. REALIZADA

Figura 5 — Tipos de estratégia
Fonte: Mintzberg et al.(2007)

As ideias de Mintzberg et al. (2007) tornam-se importantes na constru¢do de uma teoria de
effectuation ao criticarem a formacdo da estratégia deliberada. Vale dizer que, embora o
planejamento estratégico - com o desenvolvimento de planos formais - possa ser Gtil ao
empreendedor em ambientes mais estaveis, a formacdo estratégica em empresas
empreendedoras se da essencialmente via um processo de aprendizado, na qual as estratégias
emergem a partir de um conjunto de acdes realizadas ao longo do tempo (MINTZBERG,;
WATERS, 1982).

De todas as escolas descritivas apresentadas por Mintzberg et al. (2007), a Escola de
Aprendizado cresceu e desafiou as tradicionalmente dominantes escolas prescritivas. Iniciada
com o trabalho de Lindblom sobre incrementalismo desarticulado (BRAYBROOKE;
LINDBLOM, 1963, apud MINTZBERG et al., 2007) e passando pelo incrementalismo l6gico
de Quinn (1978) e pelas ideias de estratégia emergente (MINTZBERG et al., 2007), surgiu
um modelo de criacdo de estratégia como aprendizado que era diferente das escolas
anteriores.

As premissas da Escola de Aprendizado (MINTZBERG et al., 2007) que contribuem para
a construcdo do processo effectuation sao:

(1) Os ambientes das organizacfes sdo de natureza complexa e imprevisivel, e isso
impede o uso de um controle deliberado. Assim, faz-se necessario que a
formulacdo de estratégia assuma a forma de um processo de aprendizado, no qual,
a formulagdo e implantagcdo caminham juntas e tornam-se indistinguiveis.

(2) As estratégias podem surgir em todos os tipos de lugares, em todo o sistema, e ndo
sO do lider. Na maior parte das organizagdes h&d muitos estrategistas em potencial.

(3) O papel do lider deixa de ser o de elaborar estratégias deliberadas, e passar a ser o
de gerenciar o processo de aprendizado estratégico, por meio do qual podem surgir
novas estratégias.

b) Incrementalismo l6gico

Os processos de mudanca estratégica nas grandes organizacdes raramente remetem aos
sistemas racionais e analiticos amplamente descritos na literatura. Na verdade, 0s processos
estratégicos normalmente sdo fragmentados, evolucionarios e intuitivos, e a estratégia
desenvolve-se a medida que decisfes internas e fatos externos fluem juntos para criar um
novo consenso para acdo (QUINN; VOYER, 2007).

Segundo Quinn e Voyer (2007), estratégias efetivas tendem a se desenvolver de forma
incremental e oportunista, como subsistemas da atividade organizacional. Esse método pode
ser administrado e associado de uma forma melhor descrita como “incrementalismo 16gico”.
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Tal incrementalismo ndo é “improvisa¢do”, mas sim uma técnica gerencial objetiva e ativa
para melhorar e integrar aspectos analiticos e comportamentais da formacao de estratégia.

Embora as decisdes baseadas em “dados s6lidos” dominem a literatura, hé varios tipos de
mudancas que afetam a estratégia. Quando tais mudancas ocorrem, geralmente 0s executivos
tendem a responder incrementalmente. Eles mantém os comprometimentos iniciais de
maneira suscetivel e sujeitos a revisdo posterior. Como as implicacBes futuras sdo, muitas
vezes, dificeis de serem previstas, torna-se importante testar suposicdes e aproveitar a
oportunidade de aprendizado (QUINN; VOYER, 2007).

O incrementalismo l6gico permite aos atores organizacionais modificar a ideia por tras da
reorganizacdo na medida em que aprendem mais. Ele também d& aos executivos a
possibilidade de assumir comprometimentos finais o mais tarde possivel. Os executivos
podem mover-se oportunisticamente, passo a passo, movendo seletivamente as pessoas a
medida que os desenvolvimentos se confirmam (QUINN; VOYER, 2007).

Desta forma, pode-se tragar um paralelo dos esforcos empreendidos na formacao da teoria
effectuation aqueles observados no trabalho de Quinn e Voyer (2007). O incrementalismo néo
€ um processo para tracar um objetivo e seguir um caminho, mas sim um processo de
caminhar adaptando-se aos problemas, obstaculos e oportunidades do caminho. Assim como
acontece na logica effectuation, ao aplicar o incrementalismo légico, é possivel tentar
construir uma base de recursos e uma postura que sejam fortes o suficiente para reduzir riscos.
E possivel reconfigurar constantemente a estrutura e a estratégia corporativa & medida que
novas informacdes sugerem alinhamentos melhores (QUINN; VOYER, 2007).

¢) Visdo baseada em recursos (RBV)

Muitas empresas conseguem obter vantagens competitivas, apesar dos ambientes nao
atraentes, e com altas ameacas e baixas oportunidades nos quais operam. Mesmo a anélise
mais cuidadosa e completa do ambiente competitivo dessas empresas ndo pode, por si SO,
explicar seu sucesso. Tais explicagdes devem incluir os atributos internos das empresas — suas
forcas e fraguezas — como fontes de vantagem competitiva. Esses atributos internos séo
chamados de recursos e capacidade (BARNEY, 2007).

A visdo baseada em recursos (resourced based vision — RBV) é um modelo de
desempenho com foco nos recursos e nas capacidades controlados por uma empresa como
fontes de vantagem competitiva. Recursos, no modelo RBV, sdo definidos como “ativos
tangiveis e intangiveis que a empresa controla e que podem ser usados para criar e
implementar estratégias”. Capacidades sdo um subconjunto dos recursos de uma empresa e
sdo definidas como ativos tangiveis e intangiveis que permitem a empresa aproveitar por
completo outros recursos que controla. Os recursos e as capacidades de uma empresa podem
ser classificados em quatro categorias: financeiros, fisicos, individuais e organizacionais
(BARNEY; HESTERLY, 2008).

Assim, é possivel tragar um paralelo entre a ldgica effectuation e a visdo baseada em
recursos, uma vez que ambas partem da identificacdo dos recursos e capacidades (do
empreendedor e/ou da empresa) e criam resultados a partir das combinacgdes destes recursos e
capacidades. Na ldgica effectuation, empreendedores devem se questionar sobre trés
categorias de meios (recursos e capacidades): quem sdo eles, o que eles sabem, e quem eles
conhecem. Ou seja, suas proprias caracteristicas, gostos e habilidades, o conjunto de
conhecimento que possuem, e as redes sociais de que fazem parte (SARASVATHY, 2001a).
A partir desses trés aspectos, os empreendedores comecam a imaginar e desenvolver possiveis
efeitos que podem ser criados com eles. De forma analoga, na viséo baseada em recursos, a
empresa parte dos recursos que possui para formulagdo de sua estratégia e obtencdo de
vantagem competitiva.



ASPECTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa tem como objetivo principal ampliar conhecimento sobre a o processo de
tomada de decisdes estratégica dos empreendedores. Deste modo, para atingir este objetivo
foi realizada uma pesquisa qualitativa de carater exploratorio.

A escolha do método foi feita, pois, de acordo com Gil (2002), pesquisas exploratérias tém
como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito ou constituir hipoteses. Estas pesquisas tém como objetivo o aprimoramento de
ideias ou a descoberta de intuicbes. Seu planejamento é bastante flexivel, de modo que
possibilite a consideracdo dos mais variados aspectos relativos ao fato estudado. Na maioria
dos casos essas pesquisas envolvem: (a) levantamento bibliogréafico; (b) entrevistas com
pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado; e (c) analise de
exemplos que "estimulem a compreensdo”. (SELLTIZ et al., 1967 apud GIL, 2002).

Os dados foram coletados por meio da realizacdo de entrevistas semiestruturadas, a partir
de um roteiro composto por perguntas abertas, que deram espaco para que o entrevistado
voluntariamente discorresse sobre temas relevantes a sua experiéncia individual.

A técnica utilizada para analisar as transcri¢des das entrevistas foi a analise de discurso. De
acordo com Gill (2000), a analise do discurso busca analisar contetdos, organizar textos e
descobrir qual realmente € a atitude de um individuo com relacdo a determinado assunto. A
autora prople que a técnica de andlise de discurso siga 0s seguintes passos: elaboracdo de
perguntas adequadas, transcricdo dos dados, leitura cética, codificacdo do material em itens e
subitens de acordo com expressfes chaves, analise e comparacdo com as evidéncias
encontradas na teoria.

Através de uma amostra de conveniéncia, foram entrevistados 10 profissionais, em que se
buscou individuos adultos de ambos 0s sexos, que atuem como empreendedores de seus
proprios negocios por pelo menos um ano. As entrevistas foram agendadas e aconteceram de
duas formas distintas: entrevista presencial ou atraves do software Skype. As entrevistas
duraram, em média, 32 minutos, todas foram gravadas e transcritas ap6s a realizacdo das
mesmas. Dentre os respondentes, encontram-se empreendedores de diversas cidades, dos
estados de Sdo Paulo e de Minas Gerais. As frases em destaque apresentadas no presente
estudo séo fidedignas as falas dos respondentes.

Para preservar a identidade dos entrevistados, os empreendedores foram denominados no
presente estudo de E1 a E10. O Quadro 2 apresenta a qualificacdo dos respondentes.

Tempo de Localizag&o da Vicio de Duragéo da
Empreendedor Género ldade Setor de atuagdo da empresa existéncia da realizagéo )
empresa . entrevista
empresa entrevista
Empreendedor E1 Feminimo | 28 |Portais de internet 7 anos Sédo Paulo - SP Skype 26 minutos
Empreendedor E2 | Masculino | 35 |Consultoria e assessoria empresarial 3 anos Campinas - SP Skype 25 minutos
Empreendedor E3 | Feminimo | 37 [Alimentagéo 5 anos Barueri - SP Skype 24 minutos
Empreendedor E4 | Feminimo | 35 |Economia colaborativa 1anoe2meses [S&o Paulo - SP Skype 40 minutos
Empreendedor E5 | Feminimo | 42 |Biotecnologia 6 anos Séo Paulo - SP Skype 25 minutos
Empreendedor E6 | Masculino | 35 |Portais de internet 4 anos Séo Paulo - SP Skype 38 minutos
Empreendedor E7 | Feminimo | 39 |[Assessoria de imprensa e comunicacdo (5 anos Séo Paulo - SP Skype 33 minutos
Empreendedor E8 | Masculino | 35 |Tecnologia de Educagdo 1anoe 6 meses [S&o Paulo - SP Presencial | 27 minutos
Empreendedor E9 | Masculino| 31 |[Call Center 1ano Pocos de Caldas - MG Skype 37 minutos
Empreendedor E10 | Masculino | 35 |Comercio varejista de alimentos naturais |5 anos Bebedouro - SP Skype 43 minutos

Quadro 2 — Qualificagdo dos respondentes

Roteiro utilizado nas entrevistas de coleta de dado

O roteiro de entrevista foi estruturado a partir de uma adaptacdo de roteiros previamente
utilizados por outros pesquisadores, entre eles, Robert Wiltbank, um dos principais
pesquisadores sobre effectuation e colaborador de Sarasvathy (TASIC, I. A. B., 2007). O
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Quadro 3 apresenta a matriz de validacdo da pesquisa, que relaciona as perguntas com 0s
elementos conceituais.

Perguntas I Elementos conceituais

Effectuation sugere que existam objetivos vagos no inicio, um futuro imprevisivel com
aspectos controlaveis. A ambiguidade inicial de objetivos é fator de criatividade e
gerador de oportunidades.

Effectuation sugere que existam conexdes dos fundadores com 0s meios e recursos em
relagdo ao tipo de empresa formada (quem eu sou, 0 que eu sei, e quem eu conheco). Os
recursos existentes devem ser utilizados na experimentacéo de um nimero de estratégias
possiveis.

1. Como a empresa foi formada? Quais foram seus objetivos, eles
eram especificos ou eram amplos?

2. Voce fez uso dos recursos e capacidades (financeiros, fisicos,
conhecimento, rede de contatos, etc) que possuia para construir
seu(s) objetivo(s)? Como isso foi feito?

Effectuation sugere que os empreendedores fazem poucas pesquisas de mercado e/ou
predicdes a respeito do valor potencial das escolhas disponiveis. Além disso, tem por
objetivo o desenvolvimento de novas ideias sem, necessariamente, a necessidade de um
plano de negécios.

3. Vocé fez alguma pesquisa de mercado? Vocé desenhou um plano
de negécios, potencial, mercados-alvo, produtos/servigos? Caso
néo, como foi feito o planejamento?

Effectuation sugere que acordos com parceiros desempenham um papel vital no
desenvolvimento dos objetivos, especialmente no inicio. Aliangas estratégicas e
compromissos pré-acordados com stakeholders que queiram se agregar ao projeto.

4. Voce trabalha com algum parceiro? Como estes relacionamentos
iniciaram e por qué?

5. Quando / se novos recursos, oportunidades ou dificuldades Effectuation permite ao empreendedor mudar seus objetivos, adaptando-os e até mesmo
foram apresentados, como vocé lidou com a situacéo? Vocé construindo muitos deles ao longo do tempo, ao passo que aproveita as inimeras
considerou rever seus objetivos? contingéncias que surgem em seu caminho.

Ao longo do tempo, os préximos passos podem ser selecionados de uma forma mais
causal. E possivel rastrear o desenvolvimento destes processos causais ou eles ainda
estdo trabalhando de forma effectual?

Quadro 3 — Matriz de validagdo da pesquisa

6. Em que vocé esta trabalhando para o futuro da empresa? Como
foram feitas essas escolhas?

RESULTADOS E DISCUSSAO

Aqui serdo apresentados os resultados obtidos com a pesquisa de campo realizada. O
objetivo era verificar se os empreendedores entrevistados utilizaram a logica effectuation em
seus processos de tomadas de decisdo e em que extensao.

Para isso, seguiram-se as orientacdes de Gill (2000) sobre a realizacdo da anélise do
discurso. ApoOs a realizacdo das entrevistas com as perguntas pertinentes as evidéncias
encontradas na teoria, as entrevistas foram todas transcritas. Em seguida, foi feita uma leitura
cética do conteldo de cada entrevista e 0s trechos que serviram para atingir o objetivo
proposto neste trabalho foram selecionados e classificados em itens e subitens. A seguir,
seguem-se as analises e comparacdes dos trechos destacados com as evidéncias tedricas.

I. Clareza nos objetivos iniciais

A logica effectuation sugere que, no inicio, 0s objetivos sejam vagos e amplos. Essa
ambiguidade inicial de objetivos pode ser considerada como um meio para criatividade e
também um gerador de oportunidades (SARASVATHY, 2001b).

Muitos dos entrevistados demonstraram a falta de clareza nos objetivos iniciais do negdcio:

“Para isso, fiz um pequeno planejamento de ordem financeira pessoal pra garantir um minimo de renda, e defini um
target de trabalho: criei a marca, um pequeno escopo de atuacdo bem amplo. [...] O que pensei na época foi, vou abrir
o0 leque por que ndo sei muito bem onde vou entrar. Por isso, foi um portfélio mais aberto.”

“Nao estava nada claro no inicio. A gente tinha uma ideia, um sonho, for¢a, vontade, cara de pau, quatro bragos
fortes, duas contas bancarias com nada, mas tinha os nomes que podiam ser utilizados e foram. E tinhamos o nosso
conhecimento também.”

“A ideia da empresa surgiu de uma forma mais ampla, a gente ndo tinha objetivos muito claros. [...] a gente sabia o
que a gente queria, mas era amplo em relagdo ao produto. A gente fez a prospeccdo para encontrar o tipo de produto
em que a empresa fosse baseada.”

“[...] o objetivo estava claro por uma parte sim, eu acho que a do ambiente. Era um ambiente propicio para o negdcio.
Mas, em como atuar, depois que a gente, com o tempo, foi desenhando isso e entendendo.”



Outra questdo que merece destaque é que, em alguns casos, 0s entrevistados, além de
afirmarem ter objetivos amplos no inicio, demonstram que o0s objetivos foram sendo
construidos ao decorrer do tempo, de acordo com oportunidades que apareceram no meio de
percurso. Este processo corrobora com o que é proposto no incrementalismo ldgico, que
afirma que ndo é necessario tracar um objetivo e seguir um caminho, mas sim caminhar
adaptando-se aos problemas e oportunidades, de forma incremental (QUINN;VOYER, 2007):

“[...] quando a gente fundou a empresa, a gente tinha a ideia de atender pequenos empreendedores, principalmente
mulheres. Mas, ai conforme o tempo foi passando, a gente foi vendo que eram pequenas mesmo, que 0s médios
empreendedores ndo tinham o perfil do que a gente estava pensando oferecer. [...] Chegamos a conseguir alguns
clientes nessas bases, mas nao deu certo.”

“Foi algo muito simples: O que da pra vender? Decidimos comecar vendendo condimentos e plantas medicinais. Af, a

gente comegou a visitar outras lojas do setor e viu que eles vendiam granola, aveia e linhaga. Pensamos: ‘Deve dar
alguma coisa vender isso dai, porque todo mundo vende.’. E foi assim que o negdcio comegou.”

Il. Recursos e capacidades

Na ldgica effectuation, as caracteristicas dos tomadores de decisdo (quem eles sdo, o que
eles sabem, e quem eles conhecem) se conectam com 0s meios e recursos em relacdo ao tipo
de empresa formada. Muitos neg6cios sdo constituidos a partir dos recursos e capacidades
existentes (SARASVATHY, 2001a).

E possivel notar nas respostas dos entrevistados que muitos deles fizeram uso dos recursos
e capacidades (financeiros, fisicos, conhecimento, rede de contatos) que possuiam para
construir seus negocios, em linha com o que é proposto na visdo baseada em recursos (RBV).
Além disso, suas caracteristicas como individuos, através de seus conhecimentos e
experiéncias prévias e rede de contatos estabelecidas, tiveram grande influéncia na construgao
de seus negocios.

“Para abrir a empresa fiz uso de capital proprio. 100% dos clientes conquistados foi através de networking. Comecei
com networking de primeiro nivel, familia, amigos e conhecidos, falando do meu novo trabalho, etc, e ali comecei a
fazer algumas outras indica¢des. E 0 meu servico em si foi todo pautado na minha experiéncia anterior, a carga de
conhecimento foi utilizado na integra.”

“Eu sou nutricionista de formagao, sempre trabalhei com gastronomia e gerenciamento de restaurante, de alto padrdo,
e sempre amei o lado da gastronomia. E desde pequena fazia bastante bolo e chocolate. O mesmo acontecia com a
minha sécia também, que desde pequena sempre teve o dom e sempre curtiu isso.”

“Eu tinha experiéncia como mde de duas criangas, que € a ideia principal do negdcio, a visdo do negécio. Al, tinha
junto com isso o trabalho que eu fazia na empresa em que eu trabalhava, que tinha muito a ver com sustentabilidade.”

“[...] a gente achou que abrindo uma empresa nossa a gente poderia maximizar e utilizar todas as nossas
competéncias. [...] a gente tinha uma base, a experiéncia agregada em varios niveis, em vérias areas, elas foram
essenciais. Todos os conhecimentos e redes de contato e recursos financeiros foram também. A gente tinha 0 nosso
recurso financeiro base, mas a gente buscou logo por um financiamento da FAPESP pra ajudar a balancear.”

“[...] nasceu dessa experiéncia minha de trabalhar nesse setor de aplicativos e observar uma demanda crescente,
totalmente desatendida, por questdes de mdo de obra, custo, que eu vi uma oportunidade de atender um mercado
completamente excluido dessa economia de aplicativos.”

“A gente usou dos recursos que a gente tinha, os conhecimentos adquiridos no ambiente corporativo. [...]. Eu entrego
muito bem, eu sei exatamente o que o cliente quer, uma combinacdo de perfis dentro da empresa muito interessante
de sociedade, eu tenho a minha sdcia que veio de agéncia, eu vim de empresa, entdo a gente se completa, eu sei como
¢ o ambiente dentro de uma empresa e ela sabe como as agéncias atendem.”

“[...] como eu estava fazendo um mestrado na &rea, isso é um recurso relevante do ponto de vista de competéncia,
conhecimento e know-how do mercado. [...] se eu ndo tivesse feito mestrado [...], eu ndo sei se eu teria empreendido
exatamente dessa maneira. [...] Como eu atuo héa bastante tempo na area, eu comecei a recrutar e captar clientes. [...]
Quando a gente comegou, foi com recurso proprio, a gente ndo gastou nada pra vender o primeiro curso [...].”
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Porém, em alguns casos, os entrevistados afirmaram nao possuir 0s recursos e capacidades
no momento da construcdo do negdcio. E por isso, tiveram que reunir uma parte dos recursos
necessarios para atingir os objetivos:

“O know-how e a rede de relacionamento ndo eram iniciais, foram totalmente desenvolvidos para o negécio, foram
conquistados.”

“A gente teve que contratar servigos de alguma forma pra gente se posicionar legal no mercado. E a parte comercial
também, de como vender um produto como porta de entrada para o cliente, também a gente teve que ir atras. [...] em
relacéo a ter que buscar o cliente, trazer pessoas com know-how para vender esse servico, eu acho que foi a maior
dificuldade. [...] Porque nenhum dos sécios tinha esse expertise ou uma rede de contatos para trazer clientes”.

I1l.  Pesquisas de mercado e planos de negécios

De acordo com o que é proposto na logica effectuation, os empreendedores fazem poucas
pesquisas de mercado e/ou predigdes a respeito do valor potencial das escolhas disponiveis.
Além disso, tem por objetivo o desenvolvimento de novas ideias sem, necessariamente, a
necessidade de um plano de negoécios (SARASVATHY, 2001b).

A maior parte dos entrevistados relata a auséncia de um planejamento estruturado no inicio
do negdcio, com pesquisas de mercado ou planos de negdécios para determinar potencial de
ganho, mercado alvo, etc. E, quando ocorreram, foram de forma muito vaga. Alguns ndo o
fizeram por falta de necessidade, por falta de tempo ou por falta de conhecimento de como
fazer. No caso das pesquisas, alguns ndo as fizeram por falta de recursos para investir numa
pesquisa estruturada, e outros por ndo encontrarem informacGes disponiveis para fazer
pesquisas por conta propria.

E possivel notar a questio do “learning by doing” em muitos dos relatos, em que 0
empreendedor vai trabalhando na tentativa e erro e vai aprendendo no decorrer do caminho,
demonstrando a coeréncia com o que é proposto na Escola do Aprendizado, que diz que a
formulacdo de estratégia € um processo de aprendizado, no qual, a formulacdo e
implementagdo caminham juntos (MINTZBERG et al., 2007):

“O que eu ndo fiz foi um plano de negécios detalhado. Potencial de mercado, financeiro, orgamento inicial, ndo fiz
nada disso. Eu criei as travas de custo interno e sai pro mercado.”

“Eu diria que néo teve um planejamento inicial. A gente tinha algumas expectativas, mas nada extremamente formal.
A gente ndo chegou a criar um grande planejamento de retorno do produto.”

“[...] a gestdo da empresa realmente ninguém sabe direito, a menos que a pessoa tenha feito administragdo de
empresas. Entdo quando vocé abre empresa vocé acha que vocé sabe, mas vocé ndo sabe. Entdo, teve umas
escorregadas boas como tipo: ‘Como elaborar um plano de negoécios?’ Ninguém sabe, a gente ndo sabe isso, a
maioria das pessoas ndo sabe isso. [...] a gente faz as coisas muito no feeling. [...] Eu fui fazendo, vamos abrir e
vamos trabalhar. Eu ndo fiz planejamento. Toda hora a gente comega a fazer o canvas e a gente néo termina.”

“Néo fizemos pesquisa de mercado. [...] eu desenhei, o que na verdade, foi um plano do crescimento, ndo é nem de
negodcios. Na época eu ndo tinha um plano de negdcios, nao tive essa oportunidade.”

“Eu diria que eu ndo fiz nenhum no sentido tradicional, embora eu tivesse numeros que eu gostaria de chegar [...]
Entdo a minha resposta é ndo, eu ndo fiz um planejamento estruturado, e logo ndo fiz um plano de neg6cios também.
[...] como a gente estd criando um mercado de assessment, e programas de ensino baseado em assessment para
empreendedores, esse mercado ndo existia, entdo ndo estava claro qual seria o publico mais amplo.”

“Muitas vezes a gente vai tentar aplicar uma metodologia de grande empresa em uma startup, e isso é complicado.
Porque quando vocé estd comecando, vocé ndo vai ter todo o capital financeiro para comprar uma pesquisa de
mercado. A gente fez um planejamento, mas foi um planejamento intermediario. Baseado nos interesses que eu tinha,
e nas experiéncias que eu tive[...]. Pesquisa de mercado que a gente fez foi no Google, com pessoas conhecidas]...]”

“Tirando negocios que ja nascem maiores, principalmente no Brasil, vocé tem muito pouco dado disponivel pra
aquele empreendedor que quer tomar a decisdo baseada em dados. [...] eu estou avaliando a possibilidade de
implantar um e-commerce [...] e ndo achei nenhuma informacéo [...]. Pra saber o habito deste consumidor, saber se o
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cara gosta de comprar em e-commerce, se ele ndo gosta, quais sdo os receios dele [...] mas vocé ndo encontra resposta
pra isso. Pelo menos, ndo em fontes acessiveis para pequenos empreendedores.”

Mesmo quem fez pesquisa de mercado ou um plano de negocios, acabou fazendo por uma
questdo particular, como foram os casos dos entrevistados a seguir:

“Eu fiz uma pesquisa de mercado, mas foi algo muito particular porque eu tinha relacionamento com um pesquisador
profissional de um instituto de inteligéncia na época, que atendia a empresa que eu trabalhava.”

“[...] num primeiro momento a gente fez uma pesquisa de mercado bem ampla. O plano de negdcios veio logo depois,
em 6 meses, que foi quando fez o pedido do projeto na FAPESP, eles exigem plano de negdcios, entdo a gente
comegou desde cedo com um plano de negdcios. [...] mas a efetivacdo e a complexidade, a revisdo desses pontos eles
sdo constantes e foram aumentando progressivamente.”

Apesar de a maioria dos entrevistados terem relatado que ndo fizeram um plano de
negocios inicial, houve um empreendedor que fez o canvas e relatou a importancia do mesmo
para o desenvolvimento do seu negdcio:

“Depois que a gente constituiu a ideia, pra gente fazer o nosso plano de negdcios, a gente foi atrds de uma amiga que
fazia o canvas. Ela ajudou a gente o fazer o canvas do nosso negécio, o primeiro canvas foi feito em dois ou trés
meses antes de langar o site. [...] foi muito importante pra gente ver como a gente queria se posicionar.”

IVV. Parcerias e aliancas estratégicas

A lbgica effectuation sugere que parcerias e aliancas estratégicas sdo essenciais para o
desenvolvimento dos objetivos, especialmente no inicio. Parcerias e compromissos pré-
acordados com stakeholders que queiram se agregar ao projeto (SARASVATHY, 2001a,
2001b). Abaixo relatos que demonstram diversas parcerias estabelecidas que serviram para
alavancar o negocio e deram a possibilidade de realizar experimentacGes de venda, aumento
da rede de clientes, divulgacdo ou oferta em conjunto de produtos e servi¢cos complementares:

“[...] esse parceiro de pesquisa, ja o conhecia, estabelecemos uma parceria comercial e desenhamos um escopo para
atender os clientes daqui. Tem outros parceiros também, mas sempre em campos de conhecimento complementar,
partes juridicas, coisas que eu ndo sou especialista, parceiros que eventualmente da pra desenvolver projetos juntos. O
parceiro pesquisador eu fui atras e a gente desenvolveu junto, pois era interesse dele também. O restante foi meio que
consequéncia de esquentar o networking.”

“E quando resolvi mudar para o segmento B2B, fiz uso da minha rede de relacionamento para firmar parcerias com
empresas ¢ restaurantes para distribuir nossos produtos.”

“Sim, trabalhamos com parceiros desde o inicio. [...] E a gente tem varios parceiros de desenvolvimento do produto,
de empresas interessadas na tecnologia e que a gente estd desenvolvendo junto [...]. Essas parcerias foram essenciais
para a consolidacdo do nosso negdcio, principalmente para confirmar o interesse do mercado.”

“[...] a gente passou a fazer parcerias com escolas para fazer feiras de troca de uniformes, e também com um espago
de brincadeiras para fazer feira de troca de brinquedos. Nesse momento a gente fez isso s6 pra ganhar divulgagéo.
Uma méo lava a outra, ele cede espaco pra gente, eles divulgam a gente, ¢ a gente divulga eles.”

“A gente teve um grande parceiro estratégico que foi a Vivo. Logo que eu tinha o primeiro prototipo da plataforma,
por conta da empresa que eu trabalhava antes, eu tinha um relacionamento muito bom com o diretor de produtos e
servicos da Vivo. Eu apresentei o prototipo pra ele, ele ficou encantado com a plataforma, e mesmo antes de a
plataforma estar pronta, ele se dispds a colocar isso como um produto marca branca da empresa. [...] Pensando que eu
estava construindo uma empresa do zero, € ja ia sair com um primeiro parceiro como este, foi muito bom.”

Vale destacar que, além das parcerias de negocios, existem os casos de fornecedores
parceiros que cobram servicos com precos abaixo do mercado e facilitam a entrada do
empreendedor com escassez de recursos financeiros:

“[...] o programador era um amigo meu da faculdade, e ele ajudou a gente a viabilizar esse negocio. Porque outros
programadores cobram pregos exorbitantes. E esse amigo fez um prego pra gente que a gente conseguiria viabilizar”
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“[...] outro parceiro grande meu foi a FGV, que topou realizar o piloto da ferramenta. Teve também um professor da
FEI que esta fazendo um trabalho de pesquisa conosco. Teve o proprio Insper, a FAAP e o Cubo que toparam sediar
0 curso sem custo [...]. A Assessoria de imprensa, querendo ou ndo, também foi um parceiro. Ndo que a gente pague
abaixo do mercado, mas é um valor relativamente abaixo da que os clientes grandes costumam pagar. [...] Eu acho
que sem isso 0 negdcio ndo vai, esse é o universo de uma empresa nascente.”

Outro ponto que merece destaque é o depoimento de um empreendedor que destaca a

dificuldade de se firmar parcerias e conseguir apoio em alguns segmentos de atuagéo:

V.

“Porque eu acho que vocé tem negocios e negocios. Porque quando vocé vai para um ambiente COMo 0 que tem um
Google por tras, igual aquela iniciativa em S8o Paulo, vocé pode até ter ali algum tipo de mentoria estruturada, que te
ajude de fato. Mas, para o cara pequeno em ramos convencionais, de comprar e vender coisas, 0 que vocé mais acha é
atacadista querendo te acharcar, indUstria que ndo da a minima para vender pra vocé porque vocé ndo tem volume, e
vocé que se vire. Infelizmente o dia a dia é esse.”

Alavancagem sobre contingéncias

A ldgica effectuation propde que os empreendedores aproveitem as inumeras contingéncias

gue surgem em seu caminho, e com isso, possam mudar seus objetivos, adaptando-os e, até
mesmo, construindo muitos deles ao longo do tempo (SARASVATHY, 2001a). Muitos dos
entrevistados aproveitaram oportunidades que surgiram no caminho para rever os objetivos do
negocio, 0 modelo de atuacéo e o portfdlio de produtos e servigos:

“[...] comecei a fazer um trabalho de implantacdo de controladoria financeira e fui conquistando a confianca dos
socios. Tinha muito conflitos entre os sécios e eu vi que havia quesitos de governanca que deveriam ser tratados.
Mas, esse tema nunca foi minha especialidade, mas é um tema que me interessaria desenvolver. Ali eu ofertei o
servico, eu tinha um contato meu que conhecia do assunto, eu trouxe ele junto e comegamos a desenvolver o projeto
juntos. Ali, eu incorporei no meu portfdlio. Aproveitei a oportunidade dessa forma.”

“[...] a gente vislumbrou comegar a atender restaurante. A gente tinha uma grande experiéncia, principalmente no
background, eu sabia da necessidade dos restaurantes, conhecia como funcionava, sabia que nem todos os
restaurantes podiam ter com um confeiteiro especializado em uma confeitaria bacana, e decidimos caminhar por essa
area. N&o foi facil, ndo era a linha que a gente pensou no comegou, mas acabou surgindo conforme a banda toca.”

“A primeira vez que 0 produto foi para o ar, a gente observou que a gente tinha algumas hipéteses que nédo se
validaram. [..] a gente imaginava atender o publico final direto, mas a gente acabou atendendo uma camada
intermediaria pra atingir o cliente final [...]. A gente foi aprendendo ao longo do processo como atender esse cara,
criou produtos ¢ diferenciais especificos pra ele.”

Mesmo os empreendedores que enfrentaram contingéncias que representaram experiéncias

ndo muito boas, utilizaram-nas como forma de aprendizado, e fazendo com que, em alguns
casos, surgissem novas oportunidades:

VI.

“Outra que ndo foi uma experiéncia boa, mas que serviu como aprendizado, foi uma parceria que a gente teve com
um laboratério [...]. A gente inaugurou uma unidade de prestacdo de servigos em parceria com essa empresa, €
acabou ndo dando certo, porque a gente ndo conseguiu faturar, por questfes internas da outra empresa. Entéo, serviu
como uma boa experiéncia do que evitar, do que ndo fazer na proxima parceria.”

“No comego de 2015, eu consegui captar um novo recurso financeiro da FINEP [...]. [...] eu ja precisava receber a
segunda parcela do financiamento, [...] mas, a FINEP me falou que os recursos ndo estavam mais sendo
disponibilizados [...]. Como isso caiu, eu tive que parar o projeto da nova plataforma. Eu fui me segurando, me
adaptando [...]. [...] como uma forma de ndo perder os aprendizados. [...] e tentei trazer os conhecimentos e
expectativas que a gente gerou nessa nova plataforma pra plataforma antiga.”

“[...] a gente veio vendendo curso para professores, a gente vendeu uma turma de 15 alunos, depois 20, 30 e pouco. E
depois veio uma de 15, depois uma de 12 e chegou em junho, cairam as vendas [...]. E ai faltou chdo [...], esse
mercado teve essa enxugada [...] E ai a gente fez o planejamento de um novo produto [...], que é uma metodologia
que a gente esta utilizando hoje. Isso empurrou a gente, era uma solugdo que a gente precisava, se ndo o negécio ndo
ia andar, quer dizer, ia andar devagarinho [...]. Entéo, esse evento empurrou a gente pra mudar e fazer pra isso.”

Planos para o futuro da empresa
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De acordo com a ldgica effectuation, espera-se que, ao longo do tempo, 0s proximos
passos do negdcio passem a ser selecionados de uma forma mais parecida com que é proposto
na ldgica causation, com um planejamento mais detalhado e estruturado:

“Agora finalmente a gente estd fazendo um business plan direitinho, com plano de crescimento. A gente tem feito
parcerias estratégicas técnicas, por exemplo, para abordar marketing de contetido, que é algo que a gente ndo faz.”

“Agora a gente, neste momento, esta tragando metas claras, com numeros, para que ele ndo morra, para que ele vire
mesmo um negdcio e para que a gente possa viver dele.”

“Hoje a empresa tem trés pessoas, dois sdcios e uma parceira na area de gestdo de projetos. O sdcio € o gestor sénior
que estrutura e planeja tudo, como iremos atuar, ¢ a gerente de projetos executa.”

“O planejamento de agora ¢ diferente do que foi feito no inicio, estd bem mais estruturado.”

Porém, alguns dos empreendedores ainda ndo conseguiram conduzir o planejamento da
empresa de forma estruturada, conforme sugere a logica classica. Alguns relatam, inclusive, a
dificuldade de fazer planejamento quando se trata do seu préprio negocio:

“Sempre foi uma dificuldade muito grande conseguir tragar um planejamento de longo prazo. Parte talvez fosse das
caracteristicas dos empreendedores, mas parte também porque é um contexto que muda muito rapido e é dificil vocé
se planejar a muito longo prazo.”

“Eu sempre fui muito bom em ajudar 0s outros a desenharem estratégias, pensarem alternativas e planos estratégicos,
mas sempre tive muita dificuldade em fazer isso na minha propria empresa. E interessante, quando vocé tenta
observar vocé mesmo, € mais complexo do que vocé observar os outros.”

CONCLUSOES

O objetivo deste estudo foi avaliar o0 uso da logica de effectuation proposta por Sarasvathy
(2001a, 2001b) no processo de tomada de decisdo estratégicas de empreendedores brasileiros.
A autora prop8e que effectuation é a forma de tomar decisbes a partir de escolhas dentre os
efeitos que podem ser produzidos a partir de um dado conjunto de meios, eliminando,
consequentemente, a premissa de objetivos pre-existentes.

Conforme apresentado na revisdo teodrica, a logica effectuation defende que o
empreendedor ndo precisa, necessariamente, estabelecer planos de negdcios e buscar maneiras
de maximizar lucros. O foco deve estar no proprio empreendedor e ndo em um
empreendimento, o que faz com que tudo derive de quem esta por tras do negécio, de quem
essa pessoa €, de seus ideais, acles e relagcbes (SARASVATHY, 2001a, 2001b).

Os resultados da pesquisa empirica realizada com empreendedores brasileiros para
verificar se eles utilizaram a logica effectuation em seus processos de tomadas de decisdo
demonstraram que, em diversos momentos, os empreendedores tomaram decisGes sem clareza
em seus objetivos. Esse fato foi mais intenso no inicio do negocio, em que foi possivel
perceber que muitos deles comecaram com objetivos mais amplos e ambiguos, e foram
construindo a empresa através da adaptacdo ou criacdo de novos objetivos, fazendo uso das
contingéncias e oportunidades que surgiram no caminho de forma criativa.

Notou-se também que, diferente do que propde a Idgica cléassica causation, a maioria deles
ndo estabeleceu um processo formal de formulacdo da estratégia no inicio do negdcio.
Poucos foram os que realizaram pesquisas de mercado ou desenharam um plano de negocios
estruturado. Neste momento, percebe-se a importancia e a relevancia das experiéncias
anteriores desses empreendedores, o que permitiu que alguns deles tivessem mais confianca
em tomar decisdes sob um cenario de incertezas.

Essas experiéncias e conhecimentos anteriores dos empreendedores também foram
destacadas ao avaliar-se 0 uso de recursos e capacidades pré-existentes. Suas caracteristicas
como individuos tiveram grande importancia na concepg¢do do negdcio, uma vez que muitos
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deles escolhem areas em que j& atuaram e tem conhecimento para empreender. Isso demonstra
a relevancia de quem eles sdo e do gue eles sabem nos momentos de tomada de decisdo. Além
disso, suas redes de contato (quem eles conhecem) possibilitam fechar parcerias estratégicas e
aumentar as chances de captar clientes inicialmente. A combinacdo desses recursos e
capacidades disponiveis permitiu a esses empreendedores experimentarem diferentes
estratégias e ndo um processo estratégico formal pré-definido.

Desta forma, em vista dessas constatagdes, conclui-se que 0s empreendedores
entrevistados fizeram uso da logica effectuation na maior parte do processo de tomada de
decisdes estratégicas para estabelecimento de suas empresas.

Esse trabalho contribuiu com a teoria effectuation de forma relevante, ao demonstrar que
empreendedores no contexto brasileiro fazem uso da logica effectuation no estabelecimento
de seus negdcios, tendo essa analise sido realizada com base em estudo tedrico e evidéncias
praticas.

Ha limitagbes nesse estudo no que tange a avaliagdo das taxas de sucesso dos
empreendimentos gerenciados por empreendedores que utilizaram a ldgica effectuation versus
0s que utilizaram a logica causation. Logo, estudos empiricos futuros poderiam analisar as
circunstancias em que cada um dos tipos de processo proporciona vantagens e desvantagens
especificas. Ha também limitacdes em relacdo as teorias que influenciaram na construcdo da
abordagem effectuation, sendo que poderiam ser consideradas outras, tais como a Abordagens
Evolucionaria e Processualista (WHITTINNGTON, 2000). Além disso, ha limitagbes no
método escolhido, uma vez que ndo a abordagem qualitativa adotada ndo permite a
generalizacdo dos resultados deste estudo. Desta forma, métodos quantitativos de pesquisa
poderao ser realizados para esclarecer outros aspectos da teoria effectuation.
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