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RESUMO

Até pouco tempo, tinha-se a ideia de que
procedimentos e atitudes padronizadas bastavam para o
sucesso nos negdcios. Porém, tal ideia encontra-se em
processo de transformacdo. Neste contexto, o modelo
de decisdo Effectuation foi proposto como alternativa ao
modelo de decisdo cldssico que se baseia no principio de
causalidade. A base conceitual que possibilita a
operacionalizagdo do conceito de effectuation é: (a) a
ideia de perda toleravel, ao invés de retornos esperados,
(b) aliangas estratégicas e compromissos pré-acordados,

ao invés de andlises da concorréncia e (c) a exploracdo
de contingéncias, ao invés de conhecimentos pré-
existentes. Ao usar processos sob a légica Effectuation
para iniciar uma empresa, o empreendedor pode
construir diferentes tipos de empresas em industrias
completamente distintas. Diante disso, o modelo de
decisdo Effectuation surge como um modelo alternativo
para a analise de criagdo de empresas, sendo muitas
vezes mais adequado ao contexto atual.

PALAVRAS-CHAVE: Modelo de decisdo, Effectuation, Racional-causal.

EFFECTUATION DECISION MODEL: AN ALTERNATIVE TO THE NEW BUSINESS
CREATION STUDY

ABSTRACT

Until recently, you had the idea that standardized
procedures and attitudes were sufficient for success in
business. However, this idea is in the transformation
process. In this context, the decision model effectuation
been proposed as an alternative to the classical decision
model based on the principle of -causality. The
conceptual basis that allows the operationalization of
the concept of effectuation is: ( a) the idea of tolerable
loss, rather than expected returns, ( b ) strategic

alliances and pre - agreed, rather than competitive
analysis and ( ¢ ) the commitments operating
contingencies, rather than pre-existing knowledge. By
using processes under the effectuation logic to start a
business, the entrepreneur can build different types of
companies in completely different industries. Thus, the
decision model effectuation emerges as an alternative
model for the analysis of business creation, often being
more appropriate to the current context.

KEYWORDS: Decision model, Effectuation, Rational-causal.
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1 INTRODUCAO

Fazer da ideia, oportunidade, correr riscos e buscar a realizacdo pessoal, sdo alguns
componentes que movem o ato de empreender (PELOGIO et al., 2013). O empreendedorismo é
um tema que emergiu nos meios académicos com maior intensidade nos ultimos vinte anos.
Mas, sua importancia para o desenvolvimento econ6mico, 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. No Brasil, o tema ganhou maior importancia a
partir da abertura da economia ao comércio internacional, na década de 1990, o que fez com que
as micro e pequenas empresas crescessem, de uma forma mais dindmica, além de adquirirem
importancia jamais vista em periodos anteriores, ndo s6 no Brasil, mas também em todo o
mundo. Com isso, o empreendedorismo tem conquistado cada vez mais a atencdo dos
pesquisadores.

Dentro da temdatica do empreendedorismo, varios estudos também abordam questdes
relacionadas as reais causas de sucesso ou fracasso de novos empreendimentos, as
caracteristicas das empresas e empreendedores de sucesso, ou ainda, ao modo como deve ser o
plano de negdcios ou a analise competitiva ideal de um novo empreendimento de forma que se
reduzam suas chances de fracasso (DORNELAS, 2001; GEM, 2010; TASIC, 2007). Enfim, estas
parecem ser questdes centrais que vém sendo feitas 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 padrado definitivo a respeito da forma ideal ou padrdo de se estabelecer um novo
empreendimento, seja no Brasil, seja em outro pais, mais ou menos desenvolvido (TASIC, 2007;
ROCHA et al., 2016).

Até pouco tempo, tinha-se a ideia de que procedimentos e atitudes padronizadas
bastavam para o sucesso nos negoécios. Porém, tal ideia encontra-se em processo de
transformagdo, uma vez que, as prdprias condigdes nas quais as empresas sdo criadas
atualmente sdo muito diferentes das encontradas no passado. O empreendedor necessita dirigir
e gerenciar os negdcios utilizando uma administracdo diferenciada e dindmica e de uma forma
criativa e inovadora, valendo-se das inovacbes tecnoldgicas criadas pela sociedade atual. A
incerteza do ambiente torna o processo de escolha e decisdo ambiguo, assim como os objetivos
estabelecidos (CHERUBIN, 2002).

As explorac¢des acerca do processo de criacdo de empresas podem esclarecer algumas
guestdes a respeito do processo empreendedor e da estratégia empresarial que questionam a
noc¢do de causalidade, linearidade e previsibilidade nas pesquisas sobre empreendedorismo e
também sobre a nocdo determinista inerente ao modelo de decisdo classico para a criacdo de
novos negécios (TASIC, 2007).

Neste contexto, uma guinada tedrica mais radical no estudo do empreendedorismo
(CASTANHAR, 2007) foi proposta por Sarasvathy (2001a, 2001b) ao propor um modelo de decisdo
gue denominou de Effectuation como alternativa ao modelo de decisdo classico que se baseia no
principio de causalidade. Segundo Sarasvathy (2001a, 2001b, 2008), os modelos classicos de
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decisdo consideram um determinado efeito como dado e se concentram na selecdo de causas
gue possam produzir o efeito desejado. O modelo de decisdo Effectuation considera um conjunto
de causas como dados e se concentra na selecdo dos possiveis efeitos que podem ser criados
com aquele conjunto de causas. A esséncia da nog¢do de processo empreendedor proposta por
Sarasvathy (2001a, 2001b, 2008), o modelo de decisdo Effectuation, é a forma de tomar decises
a partir de escolhas dentre os efeitos que podem ser produzidos a partir de um dado conjunto de
causas, eliminando, consequentemente, a premissa de objetivos pré-existentes.

De acordo com a légica Effectuation, o tomador de decisdao tem papel central no processo
de criacdo das empresas e é parte de um ambiente dinamico, envolvendo multiplas decisdes, que
sdo interdependentes e simultdneas. Segundo Sarasvathy (2001a), decisGes 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 situacdo de criagdo de novas empresas.

E a partir da acdo do empreendedor que as aspiracdes genéricas comegam a se cristalizar
em novos negdcios. Mas, como aponta Sarasvathy (2001a), esta intervencdo nao é planejada de
modo coerente ou prescrita de maneira determinista, da forma que muitas pesquisas em
empreendedorismo e estratégia parecem enfatizar. Ao contrario, a autora defende a ideia de um
processo nao-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 (SARASVATHY, 2001a). Por esta ldgica, segundo a
autora, os empreendedores focam em quanto eles suportam perder e experimentam varias
estratégias distintas e combinacdes de recursos quanto possiveis, dados os recursos que ja estao
sob seu controle. O objetivo, no modelo de decisdo Effectuation, é reduzir a incerteza de certas
estratégias e combinacdes de recursos, e ndo maximizar os retornos financeiros potenciais.

Diante do exposto, o presente trabalho tem o intuito principal de expor os fundamentos
basicos do modelo de decisdo Effectuation, comparando-o, em certa medida, ao modelo
tradicional de tomada de decisdo e criacdo de novos negodcios. Para isto, realizou-se uma
pesquisa bibliografica.

Marconi e Lakatos (2006) mencionam que a pesquisa bibliografica é o levantamento de
toda a bibliografia ja publicada, em forma de livros, revistas, publicacdes avulsas e imprensa
escrita. O seu designio é fazer com que o pesquisador entre em contato direto com todo o
material escrito sobre um determinado assunto, subsidiando o cientista na andlise de suas
pesquisas ou na manipulacdo de suas informacdes. Ela pode ser analisada como o primeiro passo
de toda a pesquisa cientifica.

2 EMPREENDEDORISMO E O EMPREENDEDOR

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

A palavra empreendedorismo é derivada da palavra francesa entrepreneur, que significa
aquele que assume riscos e comeca algo novo (DORNELAS, 2001). O tema acerca desse
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fenbmeno, que modifica as condicdes correntes do mercado pela introducdo de algo novo e
diferente em resposta as necessidades percebidas, tem despertado um crescente e significativo
interesse no campo de estudos organizacionais.

Ao se avaliar as origens do conceito, conforme apontam Hisrich e Peters (2002), o termo
“empreendedor” jd era usado desde a idade média para descrever tanto um ator quanto uma
pessoa que gerenciava grandes projetos de producdo, como a construcdo de castelos, fortes etc.
J4 no século XVII é feita a primeira associacdo do empreendedorismo a nocdo 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 XVIII e XIX, com os conceitos de Cantillon e Say,
gque o termo empreendedor passa a assumir um carater mais proximo de empresadrio,
diferenciando-o do capitalista e agregando-lhe a funcdo primaria de transformacdo de matérias-
primas em produtos e servicos com valor econémico (FILION, 1999; HISRICH e 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 aquisicdo 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 ambito dos negdcios, utilizando recursos disponiveis de maneira inovadora,
onde empreendedor e inovacdo interagem totalmente.

Segundo Filion (1999), o significado da palavra empreendedor pode variar de acordo com
o pais e a época. Para o autor, o empreendedor é uma pessoa que imagina, desenvolve e realiza
visdes. Dornelas (2001) afirma que para uma pessoa ser considerada empreendedora, deve
possuir, além de capacidades técnicas, facilidade de captar informacgdes, liderancga, capacidade de
oratdria, saber trabalhar em equipe, disciplina, persisténcia, habilidade de correr riscos, inovar
(DORNELAS, 2001).

Acredita-se que o empreendedor “é a personalidade criativa; sempre lidando melhor com
o desconhecido, perscrutando o futuro, transformando possibilidades em probabilidades, caos
em harmonia” (GERBER, 1996, p.31). Nele estdo presentes caracteristicas de comportamento
como: iniciativa, persisténcia, capacidade para assumir risco, exigéncia de qualidade e eficiéncia,
comprometimento com trabalho, além da tolerancia a ambiguidade, autonomia, insatisfacdo e
desejo constante de melhorar padrdes (GERBER, 1996). Em muitos casos, a influéncia exercida
pela familia e/ou conhecidos pode levar uma pessoa a empreender (MACHADO et al., 2003), ou
seja, modelos de atuacao sdo seguidos para se atuar no mundo dos negdcios.

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 cresca no segmento da atividade, ndo bastando, porém, ser dono e
assumir riscos para ser considerado empreendedor.

No entanto, apesar da nitida confusdo acerca do termo “empreendedor” e
“empreendedorismo” (FILION, 1999), pode-se aceitar que o empreendedorismo consiste no
fenbmeno da geracdo de negdcios em si, relacionado tanto com a criacdo de uma empresa,
guanto com a expansdo de alguma ja existente, a exemplo do desenvolvimento de uma unidade
de negdcio no contexto da grande corporacdo (PAIVA JR. e CORDEIRO, 2006). Na mesma linha,
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empreendedorismo poderia ser entendido como qualquer tentativa de criacdo de um novo
negdécio ou novo empreendimento ou a expansdao de um empreendimento existente por um
individuo ou grupos de individuos e empresas ja estabelecidas (GEM, 2008).

Em estudos sobre o empreendedorismo encontra-se pelo menos os seguintes aspectos
referentes ao empreendedor: 1) iniciativa para criar um novo negdcio e paixdo pelo que faz; 2)
utilizacdo de recursos disponiveis de forma criativa transformando o ambiente social e
econdmico onde vive; e 3) aceitacdo em assumir os riscos e a possibilidade de fracassar
(DORNELAS, 2001).

Entre as varias definicdes de empreendedorismo, Hisrich e Peters (2002) destacam que ha
um consenso de que existe um padrdao de comportamento das pessoas empreendedoras que se
refere a iniciativa, organizacdo e reorganizacdo de processos e métodos e a aceitacdo do risco
para obter sucesso ou fracasso baseado na dedicacdo pessoal. Sujeito de diversos estudos desde
a sua origem, o empreendedor foi caracterizado sob diferentes pontos de vista (HISRICH e
PETERS, 2002).

No final do século XIX e inicio do século XX, os empreendedores foram confundidos com
gerentes ou administradores, considerando que organizavam a empresa, pagavam o0s
empregados, planejavam, dirigiam e controlavam as agdes desenvolvidas na organizagao
(DORNELAS, 2001). Durante muitos séculos, houve a preocupacdo em se estudar o
empreendedor, contudo, ainda hoje, prevalece a discordancia sobre a conceituacdo do termo
empreendedor. O grande nimero de estudos realizados é reflexo da problematica em se explicar
o termo empreendedorismo/empreendedor (DORNELAS, 2001).

Embora ndo exista um consenso absoluto sobre o conceito de empreendedor e
empreendedorismo, a nocdao de que os empreendedores desempenham uma fungao social de
identificar oportunidades, convertendo-as em valores econémicos é observada (JULIEN, 2010).
Neste sentido, existe uma ampla gama de definicdes que associam a prdatica de empreender com
o ato de criacdo de uma organizacdo econémica inovadora ou redes de organizacdes para o
proposito de obter lucratividade ou crescimento sob condi¢des de risco e incerteza (GARTNER,
1985; SCHUMPETER, 1988).

Enfim, o empreendedorismo é um campo de conhecimento em formacado, carecendo,
ainda, da definicdo de muitos conceitos e, principalmente, maior coesdo entre os estudos e
abordagens (SHANE e VENKATARAMAN, 2000).

Quando se aborda a figura do empreendedor deve-se pensar nele como um dos papéis
assumidos pelo individuo na conducdo dos negdcios, relaciond-lo com o meio no qual estd
inserido e por fim considerar que a forma de trabalho do empreendedor é o reflexo de si préprio
e do meio em que vive (JULIEN, 2010).

Para Filion (1999), o que diferencia o empreendedor e o caracteriza é uma estrutura de
pensamento sistémico e visiondrio. Segundo o autor, o empreendedor é um inovador, um criador
de novas realidades, alguém que idealiza uma visdo e consegue materializa-la. Este trabalho
adota o conceito de empreendedorismo como sendo um processo de, com persisténcia e visao
de futuro, identificar oportunidades e criar algo inovador sob condicbes de incerteza, assumindo
os riscos ai envolvidos (JONATHAN, 2005).
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3 EFFECTUATION: INVERSO DA CAUSALIDADE

A nocdo da institucionalizacdo de algumas praticas gerenciais tais como a necessidade de
planos estratégicos e a quantificacdo de cenarios futuros, ajuda a entender alguns dos
fendbmenos por tras da visdo cldssica de causalidade e escolha racional dos agentes, em especial,
dos empreendedores. Assim, a estratégia de tomada de decisdo é analisada como um processo
racional, sendo, portanto, légico e sequencial (READ e SARASVATHY, 2005).

Porém, como aponta Sarasvathy (2001a), a maior parte destas teorias pressupde a
existéncia de artefatos, por exemplo, industrias, mercados e empresas, a partir dos quais um
agente racional realizard andlises de causa-efeito, modelagens de cenarios e, por fim, tomard
uma decisdo calculada dentre as multiplas op¢des existentes. Essa logica parece estar presente
ndo apenas no campo da estratégia e empreendedorismo, mas também na prdtica empresarial,
em que a légica da analise prepondera sobre a légica da criacdo dos artefatos (PORTER, 1980). A
estratégia classica de predicdo e causalidade parece nao apresentar o embasamento necessario
para se entender o fendmeno de como novos artefatos sdo criados (SARASVATHY, 2001a).

Conforme a visdo cldssica de estratégia, o mercado é uma entidade pré-estabelecida e
conhecivel. Portanto, de acordo com esta abordagem, para que um novo negdécio se torne
realidade, segue-se o processo STP (do inglés, segmentation-targeting-positioning), no qual deve-
se partir da definicdo e segmentacdo de mercados-alvo, seguidos do estabelecimento de planos
de marketing e do posicionamento de um conjunto de produtos e servicos (KOTLER, 1991). Desde
meados dos anos 1960, essa visdo classica de estratégia é a forma que prevalece na andlise de
novos negodcios, amplamente disseminada como pratica em organizacdes e um dos pilares de
sustentacdo das teorias e manuais de apoio aos novos negdcios no Brasil e no mundo
(DORNELAS, 2001).

Read e Sarasvathy (2005, p.6) afirmam que:

a abordagem Effectuation traz outra perspectiva para a mesa. Ela sugere que precisamos
desistir de ideias como a personalidade de sucesso, ou claramente caracteristicas
superiores de empresa ou organizagGes bem sucedidas. (...) O foco em nossas revistas e
salas de aula, por exemplo, seria a mudanga de “Como construir uma empresa bem-
sucedida?” ou “Como se tornar um empreendedor de sucesso?” para “Quais sdo os tipos
de ideias e oportunidades que vocé persegue?” e “Uma vez que vocé é o que vocé sabe,
e quem conhece, quais os tipos de ordem econOmica e ou artefatos sociais que vocé
pode, vocé quer, e vocé deve criar?”. O velho ditado sobre a inven¢do capta essa
mudang¢a de forma concisa. Tanto o otimista quanto o pessimista contribuem para
invengdes de sucesso. O otimista inventa o avido, o pessimista, o para-quedas.

O modelo effectuation, ou simplesmente effectual, é resumido por Sarasvathy (2001a,
2001b, 2008) em quatro principios: 1. Perdas aceitdveis, ao invés de retornos esperados:
modelos baseados em causalidade baseiam-se na maximizagao do retorno potencial de uma
decisdo, selecionando estratégias 6timas, ou seja, que otimizem a relacdo meios/retorno. No
processo effectual, o tomador de decisdo determina previamente um nivel de perda aceitavel e
experimenta tantas estratégias quanto possiveis, dadas a limitada dotacdo de recursos
disponiveis. O effectuator prefere estratégias que criem mais opg¢des no futuro do que aquelas
gue maximizam o retorno esperado no presente. 2. Aliancas estratégicas, ao invés de analises
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competitivas: os modelos de causalidade, como o modelo de estratégia de Porter (1980),
enfatizam andlises competitivas detalhadas em vdrias dimensdes sobre a competicdo em
determinado mercado. O modelo effectual, por outro lado, enfatiza aliancas estratégicas e pré-
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. 3. 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. 4.
Controlar um futuro imprevisivel, ao invés de prever um futuro incerto: os processos decisdrios
baseados na causalidade se baseiam nos aspectos previsiveis de um futuro incerto. A légica para
usar os processos baseados na causalidade é: na medida em que podemos prever o futuro,
podemos controla-lo. O modelo de effectuation: na medida em que nds podemos controlar o
futuro, ndo necessitamos prevé-lo. A logica do controle explorada na abordagem Effectuation
estd presente, a medida que se analisam os recursos basicos disponiveis no inicio da empresa:

n u

“Quem eu sou”, “O qué eu sei” e “Quem eu conheco”.

Assim, os processos decisorios baseados na causalidade se baseiam nos aspectos
previsiveis de um futuro incerto. A légica para usar os processos baseados na causalidade é: na
medida em que podemos prever o futuro, podemos controld-lo. Para o modelo effectual: na
medida em que nds podemos controlar o futuro, ndo necessitamos prevé-lo (SARASVATHY,
20013, 2001b, 2008).

Portanto, a base conceitual que possibilita a operacionalizacdo do conceito de
effectuation é: (a) a ideia de perda tolerdvel, ao invés de retornos esperados, (b) aliancas
estratégicas e compromissos pré-acordados, ao invés de analises da concorréncia e (c) a
exploragdo de contingéncias, ao invés de conhecimentos pré-existentes.

De acordo com Read e Sarasvathy (2005), Effectuation é uma inversdo completa da teoria
da escolha racional, também conhecida como racionalidade causal ou preditiva. A visao effectual,
de acordo com Sarasvathy (2001b), por sua vez, inverte a relacdo de causa-efeito. Sendo uma
abordagem de construcdo de novos mercados, o empreendedor, neste caso, parte da definicdo
de um dos muitos mercados em que poderia trabalhar, optando por iniciar o negdécio pautado
por menos informagdes visando previsibilidade, mas aproveitando as contingéncias e parcerias
gue forja por meio de experimentacdes de venda efetiva de seus produtos e servigos. Segundo a
autora, 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 definicdo, é incerto, prefere
construir um ambiente e um conjunto de relacionamentos que permitirdo ao futuro almejado
ser, de fato, muito mais préximo aquele inicialmente aspirado (SARASVATHY, 2008).
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Modelo causal classico de livros-texto de marketing
Definicao do Mercado

Segmentacdo

(usando varniaveis relevantes como idade, renda, etc.)

Seleg¢ao do Alvo
(baseada em criténos de avaliacio
tais como retormnos esperados)

Posicionamento
(por meio de estratégias
de marketing)

Para alcangar,

( Cliente )

Identificagcdo

do Cliente
(por meio de Quem eu sou?
O que eu se1? Quem eu conhego?

Definicdo do Cliente

(por meio de parcerias estratégicas e “vendas”™)

Adicdo de Segmentos/Parceiros Estratégicos

Definicdo de um ou muitos mercados possiveis
Processo de Effectuation usado por empreendedores experientes
Figura 1: Modelos de decisao causal e effectual
Fonte: Adaptado de Sarasvathy (2008, p.39).

Enfim, ao usar processos de effectuation para iniciar uma empresa, o empreendedor pode
construir diferentes tipos de empresas em industrias completamente distintas. Isto significa que
a ideia original ndo implica em um Unico universo estratégico sobre o qual a empresa pode se
estabelecer (TASIC, 2007). Ao invés disso, o processo de effectuation permite ao empreendedor
criar um ou mais efeitos possiveis, apesar de ter, inicialmente, objetivos ndo muito claros. O
processo ndo apenas permite a realizacdo efetiva de varios possiveis efeitos, mas também
permite ao empreendedor mudar seus objetivos, adaptando-os e até mesmo construindo muitos
deles ao longo do tempo, ao passo que aproveita as inUmeras contingéncias que surgem em seu
caminho (TASIC, 2007). Muitos negdcios de sucesso e até mesmo grandes empresas parecem ter
comecado de forma similar ao exemplo descrito, sem qualquer intencao inicial por parte dos
fundadores (SARASVATHY, 2001a).

A logica Effectuation inverte todos os aspectos da racionalidade causal, incluindo seu
espaco de problema, processo de solucdo, principios fundamentais, e aspectos da légica global
(READ e SARASVATHY, 2005). A escolha racional baseia-se em uma légica de previsdo, ou seja, na
medida em que podemos prever o futuro, podemos controld-lo. A abordagem Effectuation
repousa sobre uma ldgica de ndo-controle preditivo, ou seja, na medida em que podemos
controlar o futuro, nés nao necessitamos prevé-lo. A racionalidade causal encara o ambiente
como, em grande parte, fora do controle do decisor, e visa, portanto, prevé-lo para adaptar-se as
mudancas. Effectuation considera o ambiente enddgeno para as acdes de effectuators e visa,
portanto, fabrica-lo através de pré-compromissos das partes interessadas (READ e SARASVATHY,
2005).

A inversdo global do espaco do problema e solucdo ldgica da escolha racional é
implementada através de uma série de principios heuristicos eficazes, cada um dos quais
invertem a heuristica causal. Em contextos empresariais, em particular, enquanto a estratégia de
racionalidade causal sugere o uso do retorno esperado como um critério de decisdo, o modelo de
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decisdo effectual prescreve o principio da perda disponivel; em vez de analises competitivas,
Effectuation envolve a construcdo de parcerias através de compromissos prévios das partes
interessadas, e em contraste com a escolha racional, que procura evitar contingéncias
inesperadas para alcancar metas predeterminadas eficazmente, Effectuation procura as
contingéncias inesperadas e influencia tentando criar novidade (READ e SARASVATHY, 2005). O
Quadro 1 mostra as diferencas basicas entre os modelos de decisdo preditivos/causais e de
Effectuation.

Quadro 1: Diferengas Basicas Entre os Modelos de Decisdo Causal e Effectual

Questoes

Posigdo causal ou preditiva

Posicao effectual

Visdo do futuro

Predicdo. A abordagem causal vé o
futuro como uma continuagdo do
passado que pode, normalmente, ser
aceitavelmente predito.

Criagdo. A abordagem effectual vé o futuro
como dependente de agdes de agentes
obstinados. Predicdo é um resultado sem
importancia.

Base para
comprometimento

Deveria. Faca o que vocé deveria fazer
- baseado em analise e maximizagao.

Pode. Faca o que vocé é capaz de fazer -
baseado em imaginagado e satisfagao.

Base para entrar
em agdo

Cenarios desejados. A visdo de um
cenario desejado determina as metas,
as metas determinam as sub-metas,
comprometimentos e agdes.

Cenarios possiveis. Meios e
comprometimento dos stakeholders
determinam possiveis sub-metas, sendo que
as metas surgem da agregacao de submetas.

Base para adquirir
stakeholders

Visdo instrumental dos stakeholders.
Os objetivos do projeto determinam
quem deve ingressar.

Visdo instrumental dos objetivos. Quem
ingressa no projeto determina seus
objetivos.

Planejamento

Comprometimento. Selegdo de
caminho é limitada por aqueles que
sustentam um compromisso com um
objetivo existente.

Contingéncia. S3o escolhidos os caminhos
gque permitem mais opg¢des possiveis,
habilitando a troca de estratégia quando
necessario.

Predisposicdo ao
risco

Retorno esperado. Calcula o potencial
de ganho e busca a melhor
oportunidade, ajustando-se o risco.

Perda disponivel. Calcula o potencial de
perda e ndo arrisca mais do que pode dispor
a perder.

Atitude para com
empresas externas

Competi¢cdao. Restringe relagbes de
tarefas com clientes e fornecedores ao
gue é necessario.

Parceria. Constréi seu mercado juntamente
com clientes, fornecedores e, até mesmo,
concorrentes em potencial.

Fonte: Modificado de Dew et al. (2008, p. 46).

De acordo com Sarasvathy (2001b), Effectuation é o inverso de causalidade. Neste
sentido, a racionalidade effectual ndo é meramente um desvio da racionalidade cldssica causal. E,
sim, um modo de racionalidade alternativo, baseado em uma légica distinta da légica causal
(SARASVATHY, 2001b).

Embora a programacdo estratégica causal possa ser util ao empreendedor em ambientes
mais estdveis, alocacdes de recursos mais complexas ou de forma cerimonial, a formacao
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 e WATERS, 1982).

4 CRIAGAO DE EMPRESAS A LUZ DA LOGICA EFFECTUAL

De acordo com Sarasvathy (2001c), ao usar processos sob a logica Effectuation para iniciar
uma empresa, o empreendedor pode construir diferentes tipos de empresas em industrias

HOLOS, Ano 32, Vol. 8



PELOGIO & ROCHA (2016) H ['

ISSN 1807 - 1600

completamente distintas. Isto significa, segundo o autor, que a ideia original ou conjunto de
causas e meios ndo implica em um Unico universo estratégico ou efeito sobre o qual a empresa
pode se estabelecer. Ao invés disso, o processo effectual permite ao empreendedor criar um ou
mais efeitos possiveis, apesar de ter, inicialmente, objetivos ndo muito claros. O processo nao
apenas permite a realizacdo efetiva de varios possiveis efeitos, ainda que apenas uma ou
algumas poucas ideias sejam, de fato, implementadas, mas também permite ao empreendedor
mudar seus objetivos, adaptando-os e até mesmo construindo muitos deles ao longo do tempo,
ao passo que aproveita as inUmeras contingéncias que surgem em seu caminho (SARASVATHY,
2001c).

A diferenciacdo entre os processos effectual e causal representa-se esquematicamente
pelas Figuras 2 e 3. Tem-se, na Figura 2, a representac¢ao do processo causal que busca selecionar
entre meios dados aqueles considerados Uteis para se atingir um objetivo pré-determinado. Na
Figura 3, que representa o processo effectual, tem-se o esforco de imaginar novos fins possiveis,
usando um dado conjunto de meios, eliminando, consequentemente, a premissa de objetivos
pré-existentes.

— Objetivo
— Dado

Meios Dados
Figura 2 — Processo Causal
Fonte: Adaptado de Sarasvathy (2001c, p.3).

Fins Imaginados

‘JF1
Meios Dados -
-
’—— —_— - Fz

-
—_——
-——

————=—>F,

————— -

Figura 3 — Processo Effectual
Fonte: Adaptado de Sarasvathy (2001c, p.3).

O modelo estratégico, dindmico e interativo, Effectuation (Figura 4), delineia um processo
especifico de como as organizacdes podem criar o que fazer sob incerteza. O processo é
orientado a acdo, intersubjetivo e, sem usar modelos preditivos, transforma o meio
organizacional do empreendedor em novos conjuntos de meios/fins construidos.
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Ciclo de Expansio dos Recursos
Novos

Meios
Objetivos

uem eu sou O que eu posso Chamar pessoas Comprometimento
q p P P!
O que eu sei fazer? —> que eu conhego > dos stakeholders
Quem eu conhego

Vv

Meios

Novos
Objetivos

Ciclo de Conversio de Limites Sobre Objetivos

Figura 4 — Modelo estratégico, dinamico e interativo, Effectuation
Fonte: Traduzido de Sarasvathy (2008, p.101).

O processo effectual, como demonstra Sarasvathy (2008), parte de trés categorias basicas
de meios do empreendedor e dos stakeholders: identidade, conhecimento e redes sociais. Os
empreendedores comegam por quem eles sao, 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 (SARASVATHY, 2008). Em seguida, segundo
a autora, os empreendedores comegam 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, amigos e
familiares ou pessoas aleatérias que eles conhecem ao longo do tempo. A medida que os
empreendedores encontram pessoas que queiram participar nos esforgcos de construir algo, que
pode ser vago ou concreto, mas esta sempre aberto a mudancas, eles prosseguem no sentido de
obter comprometimentos reais destes stakeholders potenciais (SARASVATHY, 2008).

O que tem importancia, segundo Sarasvathy (2008), é a vontade dos stakeholders em se
comprometer no processo de construgdo e nao o alinhamento com alguma visao 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 alcanca-las (SARASVATHY, 2008).

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
negociacdes e re-negociacdes de sua proposta para que novos stakeholders embarquem no
empreendimento (SARASVATHY, 2008). Em outras palavras, stakeholders comprometem recursos
em troca de uma oportunidade de remodelar os objetivos do projeto, de influenciar qual futuro
em Uultima instancia serd criado. Este processo de negociacdo e persuasdo define dois ciclos na
formacdo paralela de uma nova empresa e um novo mercado: (a) um ciclo expansivo que
aumenta os meios disponiveis e (b) um conjunto convergente de restricGes sobre os objetivos da
crescente rede de stakeholders (SARASVATHY, 2008).

Em algum ponto no processo effectual, contudo, o ciclo convergente encerra o processo
de aquisicdo de stakeholders, e o espaco para negociacdes e re-adaptacdes do formato daquilo
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que serd 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
predicdo e controle, como abordagem estratégica (SARASVATHY, 2008).

O Quadro 2 ilustra o que ndo é e o que é Effectuation, uma vez que é interessante adotar
um método dialético na tentativa de definir o que é Effectuation na medida em que se
demonstra o que nao é Effectuation (TASIC, 2007).

Quadro 2 — O Que Nao é e 0 Que é Effectuation

Effectuation ndo é...

Effectuation...

1. Um conjunto de desvios heuristicos a
partir da ideia de escolhas racionais.

E um paradigma alternativo que n3o se sobrepde
a ideia de escolhas racionais.

2. Uma substituicdo genérica para a ideia de
racionalidade preditiva.

Existe em paralelo a ideia de racionalidade
preditiva.

3. Irracional ou ndo-racional.

Ajuda, em conjunto com outras nogdes, a
pluralizar a nogdo de racionalidade, e ndo nega-la.

4. Um processo aleatorio.

E sistematico e desenvolvido, com principios
eminentemente assimildveis e ensinaveis, bem
como prescri¢les praticas proprias.

5. Uma teoria em que "vale qualquer coisa".

E uma teoria de criatividade restringida.

6. Uma visdo baseada em recursos do

processo decisdrio individual.

N&do assume a pré-existéncia de recursos valiosos,
guestiona, sim, o que torna as coisas valiosas e
como alguém pode adquiri-las e/ou criar valor
Nos recursos.

7. Apenas para empresas de pequeno,
médio porte ou start-ups.

Pode ser aplicada tanto para grandes empresas
qguanto para economias em geral.

8. Restrita ao dominio do

empreendedorismo.

Assim como a filosofia da escolha racional, ela
pode unificar todas as ciéncias da a¢do humana.

Integra o trabalho e constréi sobre diversas
teorias bem sedimentadas no campo da
economia e gestao.

Fonte: Tasic (2007, p. 63).

9. Uma teoria independente.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A evolucdo das telecomunica¢des e dos transportes que facilitaram a expansdo do
processo de globalizacdo, também contribuiram para uma tornar o mercado mais complexo.
Exigi-se mais dos tomadores de decisdes dentro das organizacdes uma vez que as informacoes
sdo divulgadas cada vez mais rapidamente e em maior quantidade.

No caso de uma empresa nascente, o processo de criacao é cada vez mais dinamico. Em
um curto espaco de tempo corre-se o risco de perda de uma oportunidade de negdcios se uma
decisdo nao for tomada a tempo. Quando se analisa por este viés, o tempo gasto no
planejamento e definicdo do escopo do negdcio pode levar a perdas irrepardveis. Neste contexto
de mudangas cada vez mais rapidas, o modelo racional-causal ndao se aplica perfeitamente.
Diante disso, o modelo de decisdo Effectuation surge como um modelo alternativo para a analise
de criacdo de empresas, sendo muitas vezes mais adequado ao contexto atual. Quando se analisa
de forma empirica, tem-se que muitos negdcios de sucesso e até mesmo grandes empresas
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parecem ter comecado utilizando-se de uma légica préxima a légica Effectuation de decisdo sem
gualquer intencdo inicial por parte dos fundadores.

Como sugestdo para estudos futuros, tem-se que analises empiricas utilizando-se o

modelo de decisdo Effectuation em diferentes regides e contextos se faz necessaria.

Por fim, é importante frisar que o modelo de decisdo Effectuation ndo é contrdrio ao

modelo de decisdo racional-causal, apesar da diferenciacdo que ha entre estes, somente é
diferente em seu modo de analisar o ambiente organizacional.

6 REFERENCIAS

10.

11.

12.
13.

14.

CARLAND, J. W.; HOY, F. & BOULTON, W. R. (1984). Differentiating entrepreneurs from small
business owners: a conceptualization. Academy of Management Review, Briarcliff Manor,
9(2), 354-349.

CASTANHAR, J. C. (2007). Empreendedorismo e Desenvolvimento Regional no Brasil: Uma
Andlise da Relacdo Entre a Criacdo de Empresas e o Desenvolvimento Regional ao Longo do
Tempo e de Estratégias de Empreendedores Selecionados. Tese de Doutorado. Instituto
Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa, Lisboa.

CHERUBIN, P. F. (2002). A Incerteza no Processo de Tomada de Decisdes em Ambientes de
Alta Turbuléncia Tecnolégica: O Caso da Industria de Softwares. Revista Spei, 3(1), 39-47.

DEW, N., READ, S., SARASVATHY, S. D. & WILTBANK, R. (2008). Outlines of a behavioral theory
of the entrepreneurial firm. Journal of Economic Behavior & Organization, 66, 37-59.

DORNELAS, J. C. A. (2001). Empreendedorismo: transformando ideias em negdcios. Rio de
Janeiro: Campus.

DRUCKER, P. F. (1986). Inovacdo e espirito empreendedor (entrepreneurship): pratica e
principios. S3o Paulo: Pioneira.

FILION, L. J. (1999). Empreendedorismo: empreendedores e proprietdrios-gerentes de
pequenos negdcios. Revista de Administracdo da USP, 34(2).

GARTNER, W. B. A. (1985). Conceptual Framework for Describing The Phenomenon of New
Venture Creation. Academy of Management Review, 10(4), 696-706.

GEM [GLOBAL ENTREPRENEURSHIP MONITOR]. (2008). Empreendedorismo no Brasil: 2007.
Curitiba: Instituto Brasileiro da Qualidade e Produtividade.

GEM [GLOBAL ENTREPRENEURSHIP MONITOR]. (2010). Empreendedorismo no Brasil: 2009.
Curitiba: Instituto Brasileiro da Qualidade e Produtividade.

GERBER, M. (1996). O mito do empreendedor revisitado: como fazer de seu empreendimento
um negodcio bem-sucedido. Sdo Paulo: Saraiva.

HISRICH, R. D. & PETERS, M. P. (2002). Entrepreneurship. New York: McGraw Hill.

JONATHAN, E. G. (2005). Mulheres empreendedoras: medos, conquistas e qualidade de vida.
Psicologia em Estudo, Maringd, 10(3), 373-382.

JULIEN, P. (2010). Empreendedorismo regional e a economia do conhecimento. Sdo Paulo:
Saraiva.

HOLOS, Ano 32, Vol. 8 -



PELOGIO & ROCHA (2016) H ['

ISSN 1807 - 1600

15.
16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

KOTLER, P. (1991). Marketing management. Englewood Cliffs: Prentice-Hall.

MARCONI, M. A. & LAKATOS, E. V. (2006). Fundamentos de metodologia cientifica. 6. ed. Sdo
Paulo: Atlas.

MINTZBERG, H. & WATERS, J. A. (1982). Tracking strategy in an entrepreneurial firm. Academy
of Management Journal, 25(3), 466-499.

PAIVA JR., F. G. & CORDEIRO, A. T. (2006). Empreendedorismo e o espirito empreendedor:
uma andlise da evolucdo dos estudos na producdo académica brasileira. In Anais do XXVI
Encontro Nacional da Associacdo dos Cursos de Pds-graduacdao em Administracao.

PELOGIO, E. A.; ROCHA, L. C. S.; MACHADO, H. V. & ANEZ, M. E. M. (2013).
Empreendedorismo e Estratégia sob a Otica da Légica Effectuation. Revista Ibero-Americana
de Estratégia - RIAE, 12(2), 228-249, DOI: 10.5585/riae.v12i2.1942.

PORTER, M. E. (1980). Competitive Strategy: Techniques for analyzing industries and
competitors. New York: Free Press.

READ, S. & SARASVATHY, S. (2005). Knowing what to do and doing what you know:
Effectuation as a form of entrepreneurial expertise. Working paper. Lausanne: International
Institute for Management Development.

ROCHA, L. C. S.; MARIANO, A. D. & PELOGIO, E. A. (2016). Diagndstico da Economia Informal
no Municipio de Pogo Fundo/MG. Revista Administracdo em Dialogo, 18(2), 34-58, DOI:
10.20946/rad.v18i2.20198.

SARASVATHY, S. D. (2008). Effectuation: Elements of Entrepreneurial Expertise. Cheltenham:
Edward Elgar Publishing Limited.

SARASVATHY, S. D. (2001a). Causation and Effectuation: Towards a theoretical shift from
economic inevitability to entrepreneurial contingency. Academy of Management Review,
26(2), 243-288.

SARASVATHY, S. D. (2001b). Effectual reasoning in entrepreneurial decision making: Existence
and bounds. Best paper proceedings, Academy of Management, 3-8.

SARASVATHY, S. D. (2001c). What Makes Entrepreneurs Entrepreneurial? School of Business,
University of Washington, 1-9.

SCHUMPETER, J. A. (1988). Teoria do desenvolvimento econ6mico: uma investigagdo sobre
lucros, capital, crédito, juro e o ciclo econémico. Sdo Paulo: Nova Cultural.

SHANE, S. A. & VENKATARAMAN, S. (2000). The promise of entrepreneurship as a field of
research. Academy of Management Review, 25, 217-226.

TASIC, I. A. B. (2007). Estratégia e Empreendedorismo: decisdo e criagdo sob incerteza.
Dissertacdo de Mestrado. FGV: Sdo Paulo.

HOLOS, Ano 32, Vol. 8



