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EMPREENDEDORISMO E ESTRATEGIA SOB A OTICA DA LOGICA EFFECTUATION

RESUMO

Os empreendedores sdo parte de um ambiente dinamico e incerto que envolve multiplas decisdes,
que sdo interdependentes e simultaneas. Porém, a acdo do empreendedor tem sido bastante
questionada. Um dos principais questionamentos que se faz ante esta estratégia do empreendedor é
que ela ndo é planejada de modo coerente ou prescrita de maneira determinista, da forma que
muitas pesquisas em empreendedorismo e estratégia parecem enfatizar. Desta forma, o presente
artigo tem como objetivo realizar uma construcdo teorica destinada a expor e discutir o tema
empreendedorismo e estratégia sob a otica da Idgica Effectuation, que € um modelo de tomada de
deciséo alternativo ao modelo de tomada de decisdo classico. Para tanto, realizou-se um estudo
bibliogréafico, exploratorio e com abordagem de analise qualitativa. Conclui-se que ha a necessidade
de considerar outras abordagens que compreendam a acdo do empreendedor sob uma visdo nao
deterministica e ndo-linear.

Palavras-chave: Empreendedorismo; Empreendedor; Estratégia, Effectuation; Modelo de Tomada
de Decisdo.

ENTREPRENEURSHIP AND STRATEGY THE PERSPECTIVE OF LOGIC
EFFECTUATION

ABSTRACT

Entrepreneurs are part of a dynamic and uncertain environment involving multiple decisions, which
are interdependent and simultaneous. However, the action of the entrepreneur has been widely
questioned. One of the main questions made about this entrepreneur’s strategy is that it isn’t
consistently planned or prescribed in a deterministic way, the way that a lot of research in
entrepreneurship and strategy seem to emphasize. Thus, this paper aims to conduct a theoretical
construct designed to expose and discuss the topic entrepreneurship and strategy from the
perspective of Effectuation logic, which is a alternative decision making model to the classic
decision making model. Therefore, we carried out a bibliographic, exploratory and with qualitative
analysis approach study. We conclude that there is a need to consider other approaches to
understand the action of the entrepreneur in a non deterministic and nonlinear sight.

Keywords: Entrepreneurship; Entrepreneur; Strategy; Effectuation; Decision Making Model.

o) IS 1, |hero-Americana de Estratégia - RIAE, Sdo Paulo, v. 12, n. 2, p. 228-249, abr./jun. 2013.



230

Emanuelly Alves Pelogio, Luiz Célio Souza Rocha, Hilka Vier Machado & Miguel Eduardo
Moreno Afiez

EMPRENDIMIENTO Y LA ESTRATEGIA DE LA PERSPECTIVA DE
EFECTIVIZACION LOGICA

RESUMEN

Los empresarios son parte de un entorno dinamico e incierto que implica multiples decisiones que
son interdependientes y simultaneos. Sin embargo, la accion del empresario ha sido ampliamente
cuestionada. Una de las principales preguntas que se hacen antes de que este empresario de la
estrategia es que no se ha previsto o prescrito de forma determinista, la forma en que una gran
cantidad de investigacion en el espiritu empresarial y la estrategia parece enfatizar constantemente.
Por lo tanto, este articulo tiene como objetivo hacer una construccion tedrica disefiada para exponer
y debatir la iniciativa empresarial y la estrategia tema desde el punto de vista de la Idgica
efectivizacion, que es un modelo de toma de decisiones para un modelo alternativo de toma de
decision clasica. Por lo tanto, se realizé un estudio bibliogréafico, exploratorio y enfoque de analisis
cualitativo. Llegamos a la conclusion de que existe una necesidad de considerar otros enfoques para
comprender la accion del empresario de una manera no determinista y lineal.

Palabras-clave: Emprendimiento; Emprendedor; Estrategia de Consecucién; Effectuation; Modelo
de Toma de Decisiones.
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1 INTRODUCAO

As transformagdes continuas do mundo e da sociedade acarretam consequéncias para 0S
negocios. Neste cenario, as empresas enfrentam o desafio de se moldarem a estas transformacdes,
que propiciam oportunidades e, a0 mesmo tempo, testam suas capacidades, a fim de garantirem seu
bom éxito no curto e longo prazo. No entanto, é impossivel estabelecer critérios Unicos de
planejamento e estratégias que se apliquem a realidade das empresas contemporaneas. De uma
forma geral, ndo hé estratégia modelo a ser aplicada nas empresas, mas estratégia a ser aplicada em
uma determinada empresa, em um mercado especifico e modificada quando as condi¢des do
ambiente interno e/ou externo assim anunciarem (Oliveira Filho; Grossi, 2010).

Neste sentido, até pouco tempo, tinha-se a ideia que procedimentos e atitudes padronizadas
bastavam para 0 sucesso nos negdcios. Porém, tal ideia encontra-se em processo de transformacéo,
uma vez que as proprias condi¢des nas quais as empresas sdo criadas atualmente sdo muito
diferentes do que no passado. Desta forma, o empreendedor necessita dirigir e gerenciar os negdcios
de forma criativa e inovadora, valendo-se das inovacOes tecnolOgicas existentes e que tem
provocado grandes transformacdes na sociedade. Afinal, de acordo com Tasic (2007), os ambientes
em que os empreendedores vivem e 0s mercados nos quais atuam séo, essencialmente, incertos,
ndo havendo, portanto, possibilidade de se conhecer, a priori, a distribui¢do futura de eventos.

Sob incerteza, o processo de escolha e decisdo dos agentes humanos é ambiguo, assim como
0s objetivos que eles estabelecem. Assim, 0 ambiente no qual os empreendedores atuam é dinamico
e incerto, cheio de mdaltiplas decisGes, que sao interdependentes e simultaneas. Portanto, a ideia de
racionalidade limitada e de ambiguidade de objetivos parece caracterizar o processo de empreender
(Sarasvathy, 2001a). E a partir da acdo do empreendedor que as aspiracdes genéricas comegam a se
cristalizar em novos negdcios. Porém, esta intervencdo tem sido bastante questionada. Um dos
principais questionamentos que se faz ante esta estratégia do empreendedor é que ela ndo é
planejada de modo coerente ou prescrita de maneira determinista, conforme muitas pesquisas em
empreendedorismo e estratégia parecem enfatizar. Portanto, ha a necessidade de considerar outras
abordagens que compreendam a acdo do empreendedor sob uma visdo ndo- deterministica e néo-
linear.

Neste contexto, 0 objetivo deste ensaio é realizar uma construcdo tedrica destinada a expor e
discutir o tema empreendedorismo e estratégia sob a Gtica da l6gica Effectuation, que é um modelo
de tomada de decisdo alternativo ao modelo de tomada de deciséo classico. Assim, o intuito deste
ensaio e fortalecer e contribuir para melhor compreensdo do assunto, dada sua importancia no

contexto atual das organizagdes.
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2 EMPREENDEDORISMO, EMPREENDEDOR E ESTRATEGIA EFFECTUAL

O empreendedorismo € um fendmeno complexo que abrange uma variedade de contextos
(JULIEN, 2010). Os diversos conceitos utilizados na literatura sobre o tema refletem essa
complexidade.

Fazer da ideia, oportunidade, correr riscos e buscar a realizacdo pessoal, sdo alguns
componentes que movem o ato de empreender (PELOGIO et al., 2011). O empreendedorismo é um
tema que emergiu nos meios académicos com maior intensidade nos Ultimos vinte anos. Mas, sua
importancia para o desenvolvimento econémico, ja foi tema de estudos de autores como
Schumpeter (1988), Gartner (1985), Filion (1999), Dornelas (2001) e Hisrich e Peters (2002), entre
outros pesquisadores em todo o mundo.

Dentro da teméatica do empreendedorismo, varios estudos também abordam questBes
relacionadas as reais causas de sucesso ou fracasso de novos empreendimentos, as caracteristicas de
empresas e de empreendedores de sucesso, ou ainda, a0 modo como deve ser 0 plano de negdcios
ou a analise competitiva ideal de um novo empreendimento de forma que se reduzam chances de
fracasso (DORNELAS, 2001, GEM, 2010, TASIC, 2007). Enfim, estas parecem ser questdes
centrais que vém sendo apresentadas neste campo de estudo. Mas, as respostas a estes
questionamentos sdo, no entanto, pouco conclusivas. Afinal, também parece existir consenso entre
académicos e praticantes do empreendedorismo de que é quase impossivel chegar a um padrao
definitivo a respeito da forma ideal ou padréo de se estabelecer um novo empreendimento, seja no
Brasil, seja em outro pais, mais ou menos desenvolvido (TASIC, 2007).

Diversos autores buscaram conceituar o que seria 0 processo empreendedor. Hisrich e Peters
(2002) definem o processo empreendedor em quatro partes: (1) ldentificacdo e avaliagdo de
oportunidades; (2) Desenvolvimento do plano de negécios; (3) Determinacdo dos recursos
necessarios; e (4) Gestdo da empresa. Desta forma, percebe-se que o processo empreendedor é
usualmente desenhado como deliberado, linear, e, em grande parte, racional, no sentido em que ha
uma busca intencional por oportunidades, sua avaliacdo, mensuracdo e, por fim, a acdo do
empreendedor no intuito de criar a empresa (HISRICH; PETERS, 2002).

Ao se avaliar as origens do conceito, o termo “empreendedor” ja era usado desde a idade
média para descrever tanto um ator quanto uma pessoa que gerenciava grandes projetos de
producédo (construgdo de castelos, fortes etc.). Ja no século XVII é feita a primeira associacdo do
empreendedorismo a no¢do de risco, na medida em que o empreendedor era aquele que assumia

certo grau de risco ao financiar contratos ou realizar servicos com o governo. Mas é no século
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XVIII e XIX, com os conceitos de Cantillon e Say, que o termo empreendedor passa a assumir um
carater mais proximo de empresario, diferenciando-o do capitalista e agregando-lhe a funcao
primaria de transformacdo de matérias-primas em produtos e servicos com valor econémico
(FILION, 1999, HISRICH; PETERS, 2002).

O empreendedorismo, conforme Carland, Hoy e Boulton (1984), esta ligado ao conceito de
competéncia, pois na formacdo do empreendedor deve-se procurar a aquisi¢cdo de conhecimentos,
habilidades, experiéncias, capacidade criativa e inovadora. Para Schumpeter (1988), a esséncia do
empreendedorismo estd na percepcdo e na exploracdo de novas oportunidades, no dmbito dos
negocios, utilizando recursos disponiveis de maneira inovadora, onde empreendedor e inovagao
interagem totalmente.

Na visdo de Drucker (1986), empreendedor é aquele que inicia um negdcio e tem
caracteristicas especificas a fim de desenvolver, na atividade, um diferencial que o destaque no
mercado e faca com que cres¢a no segmento da atividade, ndo bastando, porém, ser dono e assumir
riscos para ser considerado empreendedor. Ja de acordo com Filion (1999), o significado da palavra
empreendedor pode variar de acordo com 0 pais e a época. Para o autor, 0 empreendedor é uma
pessoa que imagina, desenvolve e realiza visoes.

No entanto, apesar da nitida confusdo acerca do termo “empreendedor” e
“empreendedorismo” (FILION, 1999), o empreendedorismo consiste no fendmeno da geracdo de
negocios em si, relacionado tanto com a criacdo de uma empresa, quanto com a expansao de alguma
ja existente, a exemplo do desenvolvimento de uma unidade de negdcio no contexto da grande
corporagdo (PAIVA; CORDEIRO, 2006). Na mesma linha, empreendedorismo poderia ser
entendido como qualquer tentativa de criacdo de um novo negdocio ou novo empreendimento ou a
expansdo de um empreendimento existente por um individuo ou grupos de individuos e empresas ja
estabelecidas (GEM, 2009).

Embora néo exista um consenso sobre o conceito de empreendedor e empreendedorismo, a
nogdo de que os empreendedores desempenham uma funcdo social de identificar oportunidades,
convertendo-as em valores econémicos é observada (JULIEN, 2010). Neste sentido, existe uma
ampla gama de defini¢es que associam a prética de empreender como o ato de criagdo de uma
organizacdo econdmica inovadora (ou redes de organizacOes) para O proposito de obter
lucratividade ou crescimento sob condigdes de risco e incerteza (DOLLINGER, 1995, GARTNER,
1985, SCHUMPETER, 1988).

Quando se aborda a figura do empreendedor é importante pensar nele como um dos papéis

assumidos pelo individuo na condugéo dos negocios, relaciona-lo com o meio no qual esta inserido
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e por fim considerar que a forma de trabalho do empreendedor ¢ o reflexo de si proprio e do meio
em que vive (JULIEN, 2010).

3 ESTRATEGIA: DEFINICOES E ABORDAGENS

Sobre o conceito de estratégia, Ansoff e McDonnell (1993) afirmam que estratégia é um
conjunto de regras de tomada de decisdo que orienta 0 comportamento de uma organizagdo. No
entanto, afirmam também que esse conceito de estratégia € fugaz e um tanto abstrato e sua
aplicabilidade deve estar alinhada com o pragmatismo orientado para resultados intrinsecos a
administracdo. Ao estrategista cabe, portanto, o dever de prever o futuro, reduzindo o amanha
incalculavel a um padrdo previsivel e, portanto, controlavel (PEIXOTO; NERY, 2010). Dessa
forma, a empresa busca formalizar os critérios que a guiara até que se atinja um objetivo
determinado, que na perspectiva desses autores sdao as atitudes que a organizacdo tera diante do
contexto em que participa que a levara ao sucesso.

Em consonancia com as teorias classicas, “fazer estratégia” é um processo de planejamento
deliberado (formal), iniciado pela capula (hierarquico), com base em andlise elaborada
racionalmente e focada no desenvolvimento de uma estratégia organizacional coesa (PEIXOTO,;
NERY, 2010). Visdes como esta, que abordam as estratégias como regras, sobretudo como sendo
padr@es rigidos, que geralmente sdo seguidos para guiar a organizacdo a um objetivo previamente
tracado pelos executivos do alto escaldo organizacional, subscrevem a nocao racional da estratégia
corporativa que domina as escolas de administracdo e a administracdo ocidental contemporanea,
pois acreditam que tudo é potencialmente identificavel nos ambientes dos negécios (PEIXOTO;
NERY, 2010).

Whittington (2002), em seu trabalho sobre o que é a estratégia, constroi uma sintese bem
explicativa das correntes do pensamento estratégico e tratou quatro diferentes abordagens acerca da
administracdo estratégica: a classica; a evolucionaria; a processual e a sisttmica. O Quadro 01

apresenta resumidamente as principais caracteristicas de cada uma delas:
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Abordagens Principais Caracteristicas
Cléassica V€ a estratégia como processo racional de planejamento de longo prazo.

Evolucionista Acredita que o ambiente é muito volatil e imprevisivel para ser planejado.
Portanto, a melhor estratégia é a organizacio se concentrar na
maximizacdo das chances de sobrevivéncia que se apresentam no dia-a-
dia.

Processualista Questiona o planejamento formal, acreditando que a estratégia é um
processo emergente de aprendizado e adaptacéo.

Sistémica Assume uma posi¢do relativista, pois defende que formas e metas do
desenvolvimento de estratégias dependem particularmente do contexto
social. Portanto, a estratégia deve ser empreendida como sensibilidade
socioldgica.

Quadro 1 - Abordagens Estratégicas
Fonte: Peixoto e Nery (2010).

Assim, Whittington (2002) ao elaborar essas quatro abordagens que oferecem
recomendacOes diferentes sobre o processo estratégico, ele, na realidade, levanta um debate que
permite questionar a validade da estratégia como algo rigido, formal, em que o seu processo de
génese é realizado mediante reunides da alta geréncia, em que todos estdo munidos de relatérios
cheios de dados estatisticos que tragam racionalmente o futuro da organizacéo (PEIXOTO; NERY,
2010).

Ja de acordo com Wiltbank et al. (2006), estudos na corrente de administracdo estratégica
resumem duas prescri¢des fundamentais para 0 modo como as empresas podem tomar decisdes
estratégicas: elas deveriam tentar mais duramente melhor predizer (Estratégias Racionais
defendidas pela Escola de Planejamento) ou mover-se mais rapidamente para melhor adaptar-se
(Estratégias Adaptativas defendidas pela Escola de Aprendizagem). Entretanto, uma caracteristica
fundamental de ambas as abordagens, de planejamento ou adaptativa, é a énfase em posicionar a
organizacdo dentro de um ambiente dado. As duas abordagens diferem principalmente em como
elas competem com o que é dado incertamente (WILTBANK et al., 2006).

A Escola de Planejamento é talvez a mais velha dentro da administracdo estratégica e
enfatiza a importancia da analise sistematica, do planejamento integrativo e da avaliacdo racional de
informacao, estas sdo algumas das caracteristicas do processo de planejamento racional. A visdo do
planejamento racional prediz que como as incertezas aumentam, as organizagdes que trabalham
mais diligentemente para analisar e prever com mais preciséo a situacdo de mudanca na qual elas

operam vao ultrapassar aquelas organizac6es que ndo o fazem (WILTBANK et al., 2006).
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A Escola de Aprendizagem, ou Adaptativa, em oposicdo a Escola de Planejamento, sugere
que as organizacOes aprendem o que fazer minimizando o uso de racionalidade preditiva, e
experimentam mover-se depressa para capturar novas oportunidades (WILTBANK et al., 2006). O
principio estratégico basico das abordagens adaptativas € o incrementalismo: a empresa aprende do
feedback do ambiente e a estratégia subsequente reflete esta aprendizagem. Como o ciclo de acéo e
avaliacdo € curto, abordagens adaptativas enfatizam o reconhecimento de onde o ambiente esta ao
invés de prever onde ele estarg, se colocando em répida adaptacao ao invés de intencGes estratégicas
(WILTBANK et al., 2006).

Abordagens deterministicas em administracdo estratégica se moldam em uma concepcao
basica: previsdo € Gtil na tomada de decisdo estratégica porque as consequéncias do que pode ser
predito pode ser controlado. Esta abordagem espelha a ciéncia, onde a previsdo é usada para testar
teorias sobre conexdes causais dentro do ambiente natural e essas teorias sdo entdo usadas para
manipular a natureza para nossos fins, ou para seguramente se posicionar contra as incontrolaveis
forcas da natureza (WILTBANK et al., 2006).

Wiltbank et al. (2006), em seu estudo, sugerem quatro abordagens-chave para a tomada de
decisdo estratégica de empreendedores, como mostram as Figuras 01 e 02:

e Eles podem assumir que o ambiente estd além de seu controle e previsao, investindo em
técnicas preditivas que lhes permitem posicionar favoravelmente para o futuro

(Planejamento de Estratégias).

e Eles podem assumir que o ambiente é imprevisivel, entdo encurtam seus horizontes de
planejamento e investem em estratégias flexiveis que efetivamente respondem a mudancas

no ambiente (Estratégias Adaptativas).

e Eles podem assumir que o ambiente é previsivel, mas maleavel e impdem sua visdo do
futuro, moldando o ambiente para alcangar seus resultados favoraveis (Estratégias

Visionarias).

e Eles podem assumir que os fatores ambientais futuros sdo largamente ndo existentes, e
buscam cria-los através de cooperagdo e criacdo de metas com parceiros para imaginar
possiveis futuros que se estendem do meio atual (Estratégias Transformativas baseadas

na logica Effectuation).
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Figura 1- Abordagens da previséo e do controle

Alto

Enfase na Predicdo

POSICAO

CONSTRUCAO

Planejamento
Tentar mais duramente
predizer e posicionar-se

com mais precisao

Controle Preditivo

Visionario
Persistentemente construir
sua visdo clara de um
futuro valioso

Adaptativa
Mover-se mais rapidamente
para adaptar-se a uma
mudanca rapida no ambiente

Controle Nao Preditivo

Transformativa
Transformar meios atuais em objetivos
co-criados com outros e se comprometam
em construir um futuro possivel

Baixo
Baixo Alto
Enfase no Controle
Fonte: Traduzido de Wiltbank et al., (2006).
POSICA CONSTRUCAO
Alto Planejamento Visionario
Planejamento e Posicionamento Imaginacdo Corporativa
(Ansoff, 1979) (Hamel e Prahalad, 1991)
Analise Competitiva Visdo
(Porter, 1980) (Tellis e Golder, 2002)
Opcodes Reais Modelamneto de Estratégias
(McGrath, 1999) (Courtney et al., 1997)
Planejamento de Cenarios Projecéao estratégica
Enfase na Predicio (Schoemaker, 2002) (Rindova e Fombrun, 1999)
Rapida Tomada de Decisao
(Eisenhardt, 1989) Criacédo de Curva de valor
(Kim e Maubourgne, 1997)
Capacidades Dinamicas
(Teece, Pisano, e Shuen, 1997) Apoio no Futuro
(Hayes, 1985)
Incrementalismo
(Quinn, 1980)
Estratégias Emergentes Effectuation
(Mintzberg, 1994) (Sarasvathy, 2001a)
Baixo Adaptativa Transformativa
Baixo Alto

Enfase no Controle

Figura 2 - Literatura representativa de abordagens especificas para controle de situagdo
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Fonte: Traduzido de Wiltbank et al., (2006).

Assim, como esbocado no lado direito das Figuras 01 e 02, as estratégias de construcao
diferem em sua énfase na previsdo, assim, estdo separadas em Estratégias Visionarias e
Transformativas. A Estratégia Visionaria e a Estratégia como Transformacdo diferem dependendo
da existéncia e claridade de objetivos, a disponibilidade e qualidade de meios, e as habilidades do
estrategista (WILTBANK et al., 2006).

Abordagens Visionarias tém conexdes fortes com abordagens preditivas para estratégia, e
encarna nogoes de percepcdo e empreendedores persistentes que parecem impor sua ideia ao mundo
(WILTBANK et al., 2006). Ja as Abordagens Transformativas focam na co-criacdo de objetivos
com outros em um processo mutuamente persuasivo onde a acdo precede frequentemente objetivos
claros e resultados preditos (WILTBANK et al., 2006). Atores que usam este tipo de estratégia
transformam os meios existentes em novos futuros. Sarasvathy (2001a, 2001b) baseia-se em Simon
e March para mostrar como os empreendedores usam uma logica effectual, que é uma Abordagem

Transformativa, sem o uso da previsao ou visdo na criacdo de novos mercados e novos ambientes.

4 A LOGICA EFFECTUATION E SEUS PRINCIPIOS

Effectuation, definida por Sarasvathy (2001a, 2001b), é uma logica que consiste em tomar
decisOes a partir de escolhas entre os efeitos que podem ser produzidos de um dado conjunto de
meios, eliminando, consequentemente, a premissa de objetivos pré-existentes.

Por “légica”, entende-se um conjunto de ideias interiormente consistentes que formam uma
base clara para a¢do. No contexto de uma empresa, esta base consiste (amplamente) da negociacéao
de objetivos, ambientes em transformacdo e estratégias baseadas no aproveitamento e
transformagdo das contingéncias do ambiente. Em outras palavras, Effectuation ndo assume
objetivos predeterminados e claramente especificos. Os objetivos emergem como parte de
negociagGes com parceiros. Estas negociagdes com parceiros ndo s resultam em novos objetivos de
oportunidades que a empresa busca realizar, mas também explicitamente reforma e transforma o
ambiente no qual a organizacdo opera. Neste sentido, empreendedores que usam a logica effectual
agem ndo s6 em ambientes de mercado, mas também neles e, em alguns casos, acabam criando
novos mercados ndo preditos até mesmo pelos muitos parceiros envolvidos no processo de
negociacdo. N&o tomar o ambiente como determinado ou previsivel implica que tipos de estratégias

adaptaveis reativas sejam inadequados e até mesmo improprios no processo effectual.

o) IS 1, |hero-Americana de Estratégia - RIAE, Sdo Paulo, v. 12, n. 2, p. 228-249, abr./jun. 2013.



239

Empreendedorismo e Estratégia sob a Otica da Ldgica Effectuation

O modelo effectual € resumido por Sarasvathy (2001a, 2001b) em quatro principios:

e Perdas aceitaveis, ao invés de retornos esperados: modelos baseados em causalidade
baseiam-se na maximizacdo do retorno potencial de uma decisdo, selecionando estratégias
Otimas (que otimizem a relacdo meios/retorno). No processo effectual, o tomador de decisdo
(o empreendedor, no caso) determina previamente um nivel de perda aceitavel e
experimenta tantas estratégias quanto possiveis, dadas a limitada dotacdo de recursos
disponiveis. O effectuator prefere opcbes (estratégias) que criem mais opg¢des no futuro do

que aquelas que maximizam o retorno esperado no presente.

e Aliancas estratégicas, ao invés de analises competitivas: os modelos de causalidade, como
0 modelo de estratégia de Porter (1980), enfatizam andlises competitivas detalhadas (em
varias dimensdes) sobre a competicdo em determinado mercado. O modelo effectual, por
outro lado, enfatiza aliancas estratégicas e prée-comprometimentos com stakeholders, como
uma forma de reduzir e/ou eliminar incertezas e construir barreiras que reduzam a

competicdo num determinado mercado (diminuindo a concorréncia).

e Exploracdo de contingéncias, ao invés da utilizacdo de conhecimento pré-existente:
quando o conhecimento pré-existente, tal como experiéncia pessoal ou o dominio de uma
nova tecnologia, representa a principal fonte de vantagem competitiva, modelos de
causalidade podem ser preferiveis. O modelo effectual, entretanto, pode ser um processo
mais apropriado para explorar contingéncias que surgem inesperadamente ao longo do

tempo.

e Controlar um futuro imprevisivel, ao invés de prever um futuro incerto: 0s processos
decisorios baseados na causalidade se baseiam nos aspectos previsiveis de um futuro
incerto. A logica para usar 0s processos baseados na causalidade é: na medida em que
podemos prever o futuro, podemos controla-lo. O modelo effectual: na medida em que nés

podemos controlar o futuro, ndo necessitamos prevé-lo.
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41 UMA ABORDAGEM ESTRATEGICA TRANSFORMATIVA: O PROCESSO
EFFECTUAL

O modelo estratégico dinamico e interativo Effectuation (Figura 04) delineia um processo
especifico de como as organizacGes podem criar o0 que fazer sob incerteza. O processo é orientado a
acdo, intersubjetivo e, sem usar modelos preditivos, transforma um meio organizacional do
empreendedor em novos conjuntos de meios/fins construidos.

O processo effectual, como demonstram Wiltbank et al. (2006), parte de trés categorias

basicas de meios (do empreendedor): Identidade; Conhecimento; e Redes Sociais.

Figura 3 - Uma abordagem transformativa: o processo effectual — dindmico e interativo.

Ciclo de Expanséo dos Recursos
Novos

Meios
Objetivos
Quem eu sou 0 que eu posso Chamar pessoas Comprometimento
0 que eu sei —> fazer? —> que eu conhega | dos stakeholders
Quem eu conheco
Meios
Novos

Objetivos
Ciclo de Convers&o de Limites Sobre Objetivos

Fonte: Wiltbank et al., (2006).

Os empreendedores comegam por quem eles sdo, o que eles conhecem e quem eles
conhecem de forma a imaginar coisas que eles possam vir a realizar. Isto reflete uma énfase em
eventos futuros que eles podem controlar ao invés de prever (WILTBANK et al., 2006). Em
seguida, segundo os autores, os empreendedores comecam a divulgar seu projeto para outras
pessoas de modo a obter inputs sobre como proceder com algumas das coisas que eles poderiam

(possivelmente) fazer. As pessoas com quem eles conversam poderiam ser potenciais stakeholders,
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amigos e familiares ou pessoas aleatérias que eles conhecem ao longo do tempo. A medida que o0s
empreendedores encontram pessoas que queiram participar nos esfor¢os de construir algo (“algo”
pode ser vago ou concreto, mas esta sempre aberto a mudancas), eles prosseguem no sentido de
obter comprometimentos reais destes stakeholders potenciais (WILTBANK et al., 2006).

O que tem importancia, segundo Tasic (2007), é a vontade dos stakeholders em se
comprometer no processo de construcdo e ndo o alinhamento com alguma visdo ou oportunidade
pré-concebida. Cada pessoa que, de fato, aposta algo para entrar no empreendimento contribui no
refinamento da visdo e da oportunidade, ao passo que ajuda a viabilizar e executar estratégias Unicas
para alcancgé-las (TASIC, 2007).

Qualquer parte do compromisso do stakeholder se transforma, entdo, em um “retalho” de
uma “colcha” cada vez maior, cujo padrdo passa a fazer sentido apenas por meio de continuas
negociacfes e re-negociagdes de sua proposta para que novos stakeholders embarquem no
empreendimento (TASIC, 2007). Em outras palavras, stakeholders comprometem recursos em troca
de uma oportunidade de remodelar os objetivos do projeto, de influenciar qual futuro em dGltima
instancia sera criado.

Finalmente, este processo de negociagéo e persuasao define dois ciclos na formacéao paralela
de uma nova empresa e um novo mercado: (a) um ciclo expansivo que aumenta 0S mMeios
disponiveis e (b) um conjunto convergente de restricdes sobre os objetivos da crescente rede de
stakeholders (TASIC, 2007).

Em algum ponto no processo effectual, contudo, o ciclo convergente encerra o processo de
aquisicdo de stakeholders e 0 espaco para negociacdes e re-adaptacdes do formato daquilo que sera
criado e a dependéncia mutua terminam. A medida que as estruturas da empresa e do mercado
comecam a se tornar visiveis, pode ser importante a reavaliacdo do equilibrio entre previsdo e

controle, como abordagem estratégica (TASIC, 2007).

4.2 EMPREENDEDORISMO E ESTRATEGIA SOB A OTICA DA LOGICA
EFFECTUATION

Os modelos classicos de estratégia e decisdo consideram um determinado efeito como dado
e se concentram na selecdo de meios (causas) que possam produzir o efeito desejado. O modelo
Effectuation considera um conjunto de meios (causas) como dados e se concentra na selecdo
(escolha) entre possiveis efeitos que podem ser criados com aquele conjunto de meios. Esta é a
esséncia da nogdo de processo empreendedor proposta por Sarasvathy (2001a, 2001b): o modelo de

tomada de decisdo Effectuation, que é a forma de tomar decisdes a partir de escolhas dentre os
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efeitos que podem ser produzidos a partir de um dado conjunto de meios, eliminando,
consequentemente, a premissa de objetivos pré-existentes. Desta forma, varios estudos empiricos
sugerem que os empreendedores usam elementos ndo preditivos nos processos de construgéo de
novas empresas, ou seja, 0os empreendedores se comportam estrategicamente sob uma logica
effectual (WILTBANK et al., 2006).

De acordo com a logica Effectuation, o tomador de decisdo (empreendedor) tem papel
central no processo de criacdo das empresas e € parte de um ambiente dindmico, envolvendo
multiplas decisGes, que sdo interdependentes e simultaneas. Afinal, é a partir da agdo estratégica do
empreendedor que as aspiracdes genéricas comegam a se cristalizar em novos negocios. Mas, como
aponta Sarasvathy (2001a), esta intervencdo ndo é planejada de modo coerente ou prescrita de
maneira determinista, da forma que muitas pesquisas em empreendedorismo e estratégia parecem
enfatizar. Ao contrério, a autora defende a ideia de um processo ndo-linear, que é fortemente
pautado pelos pressupostos do modelo effectuation, na medida em que o empreendedor opta pelo
controle de alguns aspectos de um futuro imprevisivel, ao invés de tentar prevé-los. Por esta logica,
segundo a autora, os empreendedores focam em quanto eles suportam perder e experimentam varias
estratégias distintas e combinagdes de recursos quanto possiveis, dados os recursos que ja estdo sob
seu controle. O objetivo, na ldgica effectual, é reduzir a incerteza de certas estratégias e
combinacdes de recursos, € ndo maximizar os retornos financeiros potenciais (SARASVATHY,
2001a, 2001b).

Assim, de acordo com Sarasvathy (2001b), Effectuation é o inverso de causalidade. Neste
sentido, a racionalidade effectual ndo é meramente um desvio da racionalidade cléssica causal, €,
sim, um modo de racionalidade alternativo, baseado em uma logica distinta da ldgica causal
(SARASVATHY, 2001b).

Embora a programacdo estratégica causal (planos formais) possa ser Gtil ao empreendedor
em ambientes mais estaveis, alocacdes de recursos mais complexas ou de forma cerimonial, 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).

As diferencas-chave entre a estratégia de tomada de decisdo preditiva e effectual sdo

resumidas no Quadro 02.
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Categorias de
diferenciacao

Processos Causais

Processos de Effectuation

Dados

Efeito € dado

Apenas alguns meios e ferramentas
sao dados

Critérios de selecéo
para a tomada de
deciséo

Ajuda a escolher entre meios para
alcancar o efeito dado

Critério de selecdo baseado em
retornos esperados

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

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 &
direcionada pelas caracteristicas do
ator e suas habilidades de descobrir
e usar contingéncias

Competéncias
empregadas

Excelente em explorar
conhecimento

Excelente em explorar
contingéncias

Contexto de relevancia

Mais presente em natureza

Mais util em ambientes estaticos,
lineares e independentes

Mais presente em agdes humanas

Premissa explicita de ambientes
dinamicos, nao-lineares e
ecolégicos

MNatureza do que néo se
pode conhecer

Foco nos aspectos previsiveis de
um futuro incerto

Foco nos aspectos controlaveis de
um futuro ndo previsivel

Légica central

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

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

Resultados

Participacdo de mercado em
mercados existentes por meio de
estratégias competitivas

MNovos mercados criados por meio
de aliancas e outras estratéegias
cooperativas

Quadro 2 - Diferencgas basicas entre processos causais e de Effectuation.

Fonte: Traduzido de Sarasvathy (2002).

Percebe-se uma convergéncia no campo de estudo do empreendedorismo para a ideia de
intencionalidade, onde a acdo € normalmente descrita a partir da elaboracdo sistematica de um
plano de negdcios, aquisicdo de recursos e execucao deliberada do plano (TASIC, 2007). Novas
teorias, no entanto, afirmam que sdo 0s processos cognitivos e a nogdo de emergéncia estratégica
(MINTZBERG, 1978, MINTZBERG; WATERS, 1982) que melhor descrevem o modelo sob o qual
empreendedores organizam recursos sob incerteza, delimitam objetivos sob ambigiidade e
finalmente agem. Esta é a esséncia da nogdo de processo empreendedor proposta por Sarasvathy
(20014, 2001b, 2008).

Neste contexto, uma guinada teérica mais radical no estudo do empreendedorismo
(CASTANHAR, 2007) foi proposta por Sarasvathy (2001a, 2001b) ao propor um modelo de
decisdo que denominou de Effectuation como alternativa ao modelo de deciséo classico que se
baseia no principio de causalidade. Segundo Sarasvathy (2001a, 2001b, 2008), os modelos classicos
de decisdo consideram um determinado efeito como dado e se concentram na selecdo de meios
(causas) que possam produzir o efeito desejado. O modelo de decisdo Effectuation considera um
conjunto de meios (causas) como dados e se concentra na selecdo (escolha) entre possiveis efeitos

que podem ser criados com aquele conjunto de meios. A esséncia da nocdo de processo
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empreendedor proposta por Sarasvathy (2001a, 2001b, 2008), o0 modelo de decisdo Effectuation, € a
forma de tomar decisOes a partir de escolhas dentre os efeitos que podem ser produzidos a partir de
um dado conjunto de meios, eliminando, conseqiientemente, a premissa de objetivos pré-existentes.

De acordo com a logica Effectuation, o tomador de decisdo (empreendedor) tem papel
central no processo de criacdo das empresas e € parte de um ambiente dindmico, envolvendo
multiplas decisbes, que sdo interdependentes e simultaneas. Segundo Sarasvathy (2001a, 2008),
decisOes desse tipo requerem um modelo de decisdo que transcenda o modelo tradicional de
causalidade. O modelo proposto pela autora seria uma alternativa mais adequada para a situacéo de
criacdo de novas empresas.

O estudo de Pelogio et al. (2011) buscou analisar a criacdo de empresas por mulheres
empreendedoras, buscando verificar se elas utilizaram estratégias alinhadas a estratégia Effectuation
ao longo da criacdo de suas empresas, 0 que possibilitou uma visdo ampliada do assunto.

No momento da criacdo das empresas, muitas vezes o empreendedor ndo tem a consciéncia
que esta usando uma estratégia causal ou effectual, pois de acordo com a abordagem Effectuation
(SARASVATHY, 20014, 2001b, SARASVATHY et al., 2005, SARASVATHY, 2008) e Pelogio et
al. (2011) observa-se uma ambiguidade inicial de objetivos no momento da criagdo da empresa. A
abordagem Effectuation sugere que existam apenas objetivos vagos no inicio e conexdes especificas
dos fundadores com os meios/recursos, em relagdo ao tipo de empresa formada a partir de “quem eu
sou”, “o que eu sei” e “quem eu conhego” (SARASVATHY, 2001a, 2001b, 2008). De acordo com
0 estudo de Pelogio et al. (2011) os empreendedores tém o objetivo geral de ter uma empresa, mas a
nocdo de como esta empresa gerara receitas e em quais mercados eles irdo atuar, muitas vezes é
vago.

A abordagem Effectuation também sugere que os empreendedores fazem muito poucas
pesquisas de mercado e/ou predicbes a respeito do valor potencial das escolhas alternativas
disponiveis e do modelo de negocio (SARASVATHY, 2008). Desta forma, o estudo de Pelogio et
al. (2011) assemelha-se com o que sugere a abordagem Effectuation, pois das cinco
empreendedoras entrevistadas, apenas uma delas fez um plano de negocios antes de iniciar sua
empresa. As empreendedoras estavam focadas no desenvolvimento de um produto ou servigo
diferenciado e ndo no modelo de negbcio e na empresa, isso pode ser considerado um ponto
negativo na estratégia effectual.

Como afirma a abordagem Effectual, os objetivos sdo atraentes mais pelo fato de eles serem
“factiveis” do que em fun¢dao de maximizarem os lucros (SARASVATHY, 2008). De acordo com

Sarasvathy (2008), na estratégia effectual o empreendedor determina previamente um nivel de perda
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aceitavel e experimenta tantas estratégias quanto possiveis, dada a limitada dotagdo de recursos
disponivel. Quando faz uso da estratégia effectual, o empreendedor prefere opc¢des (estratégias) que
criem mais opcdes no futuro do que aquelas que maximizam o retorno esperado no presente como
ocorre com as estratégias causais, neste caso, a estratégia effectual gera vérias oportunidades e ndo
apenas uma, por isso, este é outro aspecto positivo da estratégia effectual (PELOGIO et al., 2011).

As ideias surgem largamente por meio de experiéncias pessoais, ao invés de esforcos
deliberados de busca (SARASVAYHY, 2008). Corroborando com a abordagem Effectual, apesar de
ndo haver objetivos claros quanto & nova empresa que estavam criando, os empreendedores, na
maioria dos casos, trazem um conjunto de experiéncias que 0s permitem visualizarem componentes
basicos que deveriam estar presentes no novo negdcio, este € outro aspecto positivo da estratégia
effectual (PELOGIO et al., 2011). Ainda de acordo com Pelogio et al. (2011), do ponto de vista
gerencial, os empreendedores contam com suas proprias experiéncias de gestdo que tinham obtido
no mercado para abrir seu negdcio.

A ideia de alavancagem sobre as redes sociais esta presente na estratégia effectual, ela
afirma que empreendedores, no inicio de seus projetos, tenderdo a valer-se mais de estratégias
cooperativas do que de estratégias competitivas que sdo mais ligadas a uma estratégia causal
(SARASVATHY, 2008). Similar ao que sugere a abordagem Effectuation, o estudo de Pelogio et
al. (2011) mostra que todos os mulheres empreendedores valeram-se mais de estratégias
cooperativas no inicio de suas empresas.

Os objetivos iniciais que os empreendedores tinham para suas empresas ndo eram claros e
precisos, como aponta o estudo de Pelogio et al. (2011), todavia, o fato de possuirem objetivos
genéricos dotou a empresa de flexibilidade. De acordo com a abordagem Effectuation
(SARAVATHY, 2008), os empreendedores souberam aproveitar corretamente as oportunidades e
conseguiram transformar dificuldades e surpresas em bons resultados (PELOGIO et al., 2011).

Desta forma, os resultados do estudo de Pelogio et al. (2011) mostraram que as mulheres
empreendedoras estudadas utilizaram, em grande parte, processos decisérios alinhados a estratégia

Effectuation ao longo da criacdo de suas empresas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Na atualidade, a obtencdo de competitividade estratégica, fundamental para o sucesso das
organizacoes, requer o desenvolvimento e a utilizacdo de uma mentalidade administrativa diferente
capaz de mudar rapidamente em acordo com a percepcdo da necessidade de alteracdo (OLIVEIRA
FILHO; GROSSI, 2010). Assim, Whittington (2002) defende que as agdes estratégicas devem se
concentrar mais proximas as praticas (como algo que as pessoas fazem) e que a consecucdo de
estratégia exclusivamente a moda classica deve ser repensada. Dessa maneira, estrategistas eficazes
néo sdo pessoas que se abstraem dos detalhes do dia-a-dia, mas que conseguem extrair do cotidiano
as mensagens estratégicas (PEIXOTO; NERY, 2010). Neste sentido, o presente artigo teve como
objetivo realizar uma construcdo tedrica destinada a expor e discutir o tema empreendedorismo e
estratégia sob a Otica da légica Effectuation, que é um modelo de tomada de decisdo alternativo ao
modelo cléssico.

Apesar de ja existirem vérias contribuices no meio académico no sentido de contestar o
processo formal de formulacdo de estratégias, apontando o excesso que se faz do uso da
racionalidade (causal e limitada) neste processo, varias organizacfes ainda adotam a perspectiva
classica (PEIXOTO; NERY, 2010). Para algumas dessas organizacfes o processo formal de
formulagdo de estratégias se mostrou ineficaz diante do contexto altamente mutavel e globalizado,
como ¢ o caso de vdrias organizagdes que mesmo tendo estratégias ditas “Otimas” demonstraram
desempenho ineficiente diante de crises econémicas (PEIXOTO; NERY, 2010).

Diante do exposto, tem-se evidéncia crescente (WILTBANK et al., 2006) que os
empreendedores cada vez mais se comportam estrategicamente sob uma légica effectual, quer dizer,
eles agem e tomam decisfes no sentido de tentar criar seus proprios ambientes e mercados através
de compromissos com parceiros de negdcios selecionados que sdo engajados em novos objetivos
organizacionais e novos segmentos de mercado, permitindo a um grande ndmero de
empreendedores ndo buscar informac&o preditiva, tanto quanto possivel.

O tema “empreendedorismo” ¢ amplo e impreciso em sua defini¢do. Demanda, portanto,
uma visdo multiparadigmatica do fenémeno, de modo que novas idéias e reflexdes permitam aos
pesquisadores compor um quadro mais preciso da atividade empreendedora.

Este ensaio perpassou diversos temas e proposi¢cbes que podem ser pontos de partida
interessantes para a ampliacdo do entendimento do fendmeno do empreendedorismo e da
abordagem Effectuation.

Como sugestdo para estudos futuros, algumas possibilidades sdo apresentadas:
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e Empreendedores de diferentes contextos (regiGes) utilizaram (ou utilizam) processos

decisdrios alinhados a estratégia Effectuation ao longo da cria¢do de suas empresas?

e Empreendedores que seguem a estratégia Effectuation estariam mais preparados para

gerenciar os fracassos e com isso criar empresas mais bem sucedidas no longo prazo?
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