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RACIOCINIO EFFECTUAL E RACIOCINIO CAUSAL NA CRIAGCAO DE NOVOS
NEGOCIOS: UM ESTUDO DE CASO

RESUMO

Esse artigo foca o processo de criacdo de novos negécios a luz da abordagem effectuation, que
explica o fenébmeno do empreendedorismo com base em postulados substancialmente diferentes aos
da abordagem causal tradicional. Depois de uma descricdo dos pressupostos basicos do raciocinio
effectual e das diferencas principais entre ele e o raciocinio causal, esse trabalho apresenta o caso do
grupo Vamtec, organizacdo de capital nacional criada na década de 1980 e que atua no
desenvolvimento, producédo e comercializagdo de materiais e servigos para a siderurgia. Por meio de
entrevista semiestruturada em profundidade com o empreendedor que idealizou o negécio, sdo
descritos os principais acontecimentos que tiveram lugar durante as fases iniciais do projeto. Os
resultados desse estudo de caso sdo discutidos na sequéncia e imediatamente se apresentam as
consideracOes finais do trabalho, entre as quais se destaca a relacdo entre 0s meios que O
empreendedor dispunha na época e a formatacdo do novo negdécio, além da preferéncia por uma
estratégia de desenho sobre uma estratégia de deciséo e a priorizacdo de parcerias estratégicas sobre
a realizacdo de pesquisas de mercado formais, aspectos todos eles contemplados pela abordagem
effectual.

Palavras-chave: Criacdo de Empresas; Effectuation; Empreendedorismo.

EFFECTUAL REASONING AND CAUSAL REASONING IN CREATING NEW
BUSINESSES: A CASE STUDY

ABSTRACT

This article focuses on the process of new business creation, considering the effectuation approach,
which explains the phenomenon of entrepreneurship in a different perspective than the traditional
causal approach. A case study, using a description of the effectual approach assumptions, about the
subject is presented in order to explore the logic of the business creation process. The case discusses
a Brazilian organization created in 1980 to produce materials and services in the steel industry.
Through a structured interview with the entrepreneur who idealized the business, the main events in
the early stages of the project are described. The results show the relationship between the
entrepreneur’s means available at the time of the enterprise creation and the new business design. In
addition, the entrepreneur preferred a strategy of drawing instead of a decision one, and gave
priority to strategic partnerships as a substitute of formal market research. All these aspects are
covered by the effectual approach.

Keywords: Business Creation; Effectuation; Entrepreneurship.
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RAZONAMIENTO EFFECTUAL Y RAZONAMIENTO CAUSAL EN LA CREACION DE
NUEVOS NEGOCIOS

RESUMEN

Este articulo enfoca el proceso de creacién de nuevos negocios a la luz del acercamiento
effectuation, que explica el fendmeno del espiritu empresarial basado en postulados
substancialmente diferentes a los del acercamiento causal tradicional. Después de una descripcion
de las presuposiciones béasicas del razonamiento effectual y de las diferencias principales entre éste
y el razonamiento causal, el trabajo presenta el caso del grupo Vamtec, organizacion de capital
nacional creada en la década de 1980 y que actua en el desarrollo, produccion y comercializacion de
materiales y servicios para la siderurgia. A través de entrevista semi-estructurada en profundidad
con el empresario que idealizd el negocio, se describen los eventos principales que ocurrieron
durante las fases iniciales del proyecto. Los resultados de este estudio de caso son discutidos a
seguir e inmediatamente se presentan las consideraciones finales del trabajo, entre las cuales se
destaca la relacion entre los medios que el emprendedor tenia en esa época y el formato del nuevo
negocio, ademas de la preferencia para una estrategia de disefio sobre una estrategia de decision y la
priorizacién de sociedades estratégicas para la realizacion de investigaciones de mercado formales,
todos estos aspectos son contemplados por el enfoque effectual.

Palabras-clave: Creacidén de Empresas; Effectuation; Espiritu Empresarial.
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1 INTRODUCAO

O fendmeno do empreendedorismo recebe cada dia mais atencdo em programas de pos-
graduacdo no mundo (DEW et al, 2009), na tentativa de capturar, por meio da compreensédo de
como empreendedores pensam e atuam quando estdo construindo novos negocios, a esséncia da
atividade de empreender. Pesquisadores e docentes deparam-se, porém, com uma dificuldade de
partida: a caréncia de definicdes e limites claros para o campo de estudo do empreendedorismo
(Venkataraman, 1997). Superando essa indefini¢do, Venkataraman (1997) conclui que o estudo do
empreendedorismo “ocupa-se em compreender como, na auséncia de mercados existentes para
futuros produtos e servigos, estes produtos e servigos chegam a existir”, configurando-se assim
como objetivo primordial dos estudos nessa darea “entender como oportunidades para tornar
realidade ‘futuros’ produtos e servigos sdo descobertas, criadas e exploradas, por quem, ¢ com quais
conseqiiéncias” (Venkataraman, 1997, p. 120).

Ancorados nesse posicionamento, Dew et al (2008, p. 41) apontam uma diferenca central
entre as empresas preexistentes e 0s novos negadcios criados por empreendedores, ao destacar que
“empresas ¢ mercados ndo sdo assumidos como dados no empreendedorismo”, dado que “ou as
empresas sdo novas, ou os mercados sdo novos, ou ambos sdo novos”. Os empreendedores, assim,
ndo se defrontam tanto com problemas de decisédo como de desenho (Sarasvathy, 2003, Dew et al,
2008). O conceito de desenho, na visdo desses autores -embasada na obra de Simon (1981) sobre as
ciéncias do artificial- ndo esta ligado ao planejamento de agBes para atingir objetivos
predeterminados, e mas a producdo de novidades, “sejam elas novas empresas, NOvos mercados,
novas tecnologias ou inclusive novas sociedades” (Dew et al, 2008, p. 42), em um processo criativo
gue ndo se apbia em um raciocinio causal, e sim effectual.

Propde-se a analisar, por meio desse artigo, por meio de um estudo de caso, a ldgica adotada
por um empreendedor brasileiro durante o processo de criacdo de um novo negécio, com o objetivo
de compreender a predominancia, nesse processo, de um raciocinio causal tradicional ou de um
raciocinio effectual (Sarasvathy, 2001, 2003; Sarasvathy & Dew, 2005; Dew, Read, Sarasvathy &
Wiltbank, 2008; Dew, Read, Sarasvathy & W.iltbank, 2009). Para tanto, foi conduzida uma
entrevista em profundidade com o sujeito de estudo, um empreendedor de 52 anos de idade e com
experiéncia empresarial, cujos resultados sdo apresentados e discutidos a luz da teoria depois de
uma revisao da literatura especifica sobre a abordagem effectuation. Na sequéncia, sdo apresentadas
as consideracdes finais do trabalho e sugeridas pesquisas que podem aprofundar a compreenséo do

processo de criacdo de novos negocios por empreendedores.
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2 RACIOCINIO CAUSAL VERSUS RACIOCINIO EFFECTUAL

Sarasvathy (2001, p. 2) opde o termo “effectual” ao termo “causal”, salientando que,
enquanto o raciocinio causal parte de um objetivo pré-determinado e um conjunto de meios
disponiveis para procurar a melhor forma de atingir esse objetivo, o raciocinio effectual ndo comega
com um objetivo especifico, e sim com um conjunto de meios a partir dos quais irdo surgindo
diferentes objetivos, dependendo das pessoas que sejam incorporadas ao empreendimento com o
passar do tempo. A autora esclarece que apesar de serem opostas, essas duas formas de raciocinio -
ou essas duas logicas- ndo sdo mutuamente excludentes, sendo o mais provavel que o empreendedor
utilize cada uma delas em diferentes momentos do processo de criacdo e desenvolvimento de novos
negocios, com preferéncia para o raciocinio effectual nos estagios iniciais do processo
empreendedor. Sarasvathy (2001) resume as diferencas fundamentais entre os dois tipos de

raciocinio na figura 1:

Figura 1- Diferencas entre raciocinio causal e effectual.

Pensamenio gerencial - raciocinio causal

Caracteristica distintiva: seleciona enire meios dados para
atingir um ohjetive predeterminado

Ohjetive

Meios dadoes

Pensamenio empreendedor - raciocinio effectual

Caracteristica distintiva: imagina possiveis novos fins utilizando
um conjunto dado de meios

Meios dados F1
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Conforme se observa na figura 1, enquanto o raciocinio causal enfatiza as decisdes que 0s
empreendedores devem adotar para atingir um objetivo predeterminado, o raciocinio effectual
enfatiza a criacdo de possiveis objetivos, tendo como base os meios disponiveis e a negociacao

entre os stakeholders envolvidos no projeto. Na explicagcdo de Dew et al (2008, p. 43):

As estratégias de desenho permitem que os objetivos surjam das interacBes entre os
stakeholders [...], que buscam modelar e fabricar o ambiente (inicialmente) local. Nesta
formulacéo, tanto a empresa empreendedora quanto o seu ambiente local sdo, portanto, um
efeito residual de um processo de desenho que se utiliza de uma légica effectual.

A logica effectual se sustenta em uma visdo do mundo - e dos ambientes de negocios - como
uma realidade em construcdo, cuja modelagem considera a acdo humana extremamente importante.
Disso decorre uma diferenca fundamental entre o raciocinio causal e o effectual durante o processo
empreendedor: enquanto a logica causal se propde a escolher diferentes meios para criar um efeito
especifico, a légica effectual visa criar possiveis efeitos usando um conjunto especifico de meios
(Dew et al, 2008).

Independentemente de onde e quando se produz o fendmeno do empreendedorismo, o
empreendedor dispde sempre de trés tipos de meios: a) quem ele é - caracteristicas pessoais, gostos
e habilidades; b) o que ele sabe - educacdo, experiéncia e expertise; e ¢) quem ele conhece - redes
sociais e profissionais (Sarasvathy, 2001). Sarasvathy e Dew (2005) oferecem uma explicacdo

ampliada sobre essas trés categorias de meios disponiveis para o empreendedor:

a) Quem ele €: a logica da identidade versus a logica das preferéncias. Defrontados
com ambiguidade de objetivos, os empreendedores tendem a explicar a escolha de
determinado curso de acdo mais com base na propria identidade do que nas suas
preferéncias, mesmo quando ndo estdo claras as consequéncias dessas acdes, isto
é, quando ndo ha um vinculo claro de causa-efeito entre acdo e resultado esperado.

Em palavras de Sarasvathy e Dew (2005, p. 393):

A diferenca reside na relacdo entre preferéncias por determinados resultados e preferéncias
por determinados cursos de a¢do. Quando a preferéncia por um determinado resultado esta
claramente conectada com a preferéncia por um determinado curso de acdo que leva a esse
resultado as preferéncias podem ser suficientes para subsidiar a tomada de decisdo. Porém,
0 raciocinio a partir da identidade funciona também quando ndo ha vinculo causal entre
escolha e consequéncia, quando um abismo parece se abrir entre escolha e conseqiiéncia, ou
guando o empreendedor se sente apaixonadamente atraido por um determinado curso de
acdo mesmo sem ter a menor idéia se ele levara ou ndo a resultados desejaveis.
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b) O que ele sabe: a logica da agdo versus a logica da crenca. Empreendedores
experientes preferem, como forma para coletar dados sobre o ambiente, a acéo
direta sobre 0o mesmo, mais do que informagbes baseadas em predi¢bes. Do
mesmo modo, eles tendem a ignorar estimativas probabilisticas quando analisam
oportunidades de negocio. Como explicam Sarasvathy e Dew (2005, p. 398), “eles
enfatizam o lado positivo da imprevisibilidade, o fato de que surpresas podem ser
agradaveis; o de que as contingéncias podem oferecer oportunidades imprevistas”.
Desse modo, como salientam Reat et al (2011), eles constroem e criam as

oportunidades usando os meios que dispdem.

c) Quem ele conhece: a légica dos compromissos versus a ldgica das transacoes.
Na logica effectual, ha espaco para a docilidade, em detrimento do oportunismo
nas relag6es, como também hé espaco para a ambiguidade de preferéncias entre os
atores envolvidos. A nocdo de docilidade, introduzida por Simon (1991, 1993,
1997) e recuperada por Augier e Sarasvathy (2004), refere-se a tendéncia humana
a se embasar em sugestdes, recomendacfes e informacdes de outros durante a
tomada de decis&o.

Com isso, empreendedores experientes partem da propria identidade,
conhecimentos, experiéncias e relacdes sociais para, numa sequéncia de interacdes
e compromissos entre os stakeholders que vao sendo incorporados ao projeto, para
modelar, de forma dindmica, o novo negécio e a organizacdo a ele vinculado,

como salientam Sarasvathy e Dew (2005, p. 402):

Os empreendedores experientes [...] procedem através de uma cadeia de interagdes com 0s
stakeholders que conduz a compromissos especificos com um projeto potencial que s6 é
determinado através do préprio processo de buscar esses compromissos. Esta cadeia de
interacBes effectual pde em marcha dois ciclos - um ciclo expansivo de meios e recursos
mobilizados que cada novo stakeholder acrescenta ao negdcio, e outro ciclo de restricdes
sobre os possiveis objetivos e resultados do projeto que converge com os objetivos da
organizacdo resultante. Cada novo stakeholder tem alguma coisa a dizer sobre no que o
artefato efetivamente resultara, mais do que sobre se ele seré ou quéo valioso ele sera.

Os trés aspectos ressaltados nos paragrafos anteriores constituem o foco central da
abordagem effectuation e estdo articulados entre si. Essa articulagdo produz um ciclo expansivo de

recursos, como pode ser visualizado na figura 2:
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Figura 2 - Processo dindmico de interagdes effectual.

Ciclo expansivo de recursos

Novos
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Quem eu sou 0 Comtactar com Compromissos dos
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Quem eu conthego

Mei ¥
108 Novos
ohjetivos

Ciclo convergente de restri¢ies sobre os objetivos
g ¢

3 PRINCIPIOS DO RACIOCINIO EFFECTUAL

Sarasvathy (2001) resume o raciocinio effectual em trés grandes principios: perdas
toleraveis; parcerias estratégicas e exploracdo de contingéncias. Read et al (2011) acrescentam
como primeiro principio o de comecar com 0s meios disponiveis, que correspondem aos

comentados anteriormente.

3.1 PRINCIPIO DAS PERDAS TOLERAVEIS

Enquanto tradicionalmente, tanto no campo do marketing quanto no da administracdo €
considerado que a empresa deve focar segmentos de mercado com alto potencial de retorno
financeiro, para a abordagem effectuation os empreendedores tendem a priorizar mercados que
minimizem o dispéndio de tempo, esfor¢co e dinheiro. Com isso, eles ndo focam os retornos

desejados, mas o quanto estdo dispostos a perder (Read et al. 2011).
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3.2 PRINCIPIO DAS PARCERIAS ESTRATEGICAS

Dado que no raciocinio effectual empreendedores ndo pressupdem a existéncia de um
mercado para a sua ideia, nada justifica a realizacdo de analises competitivas tradicionais. Por isso,
eles enfatizam a construcdo de parcerias estratégicas com potenciais stakeholders, incluindo-se
desde clientes até possiveis concorrentes.

3.3 PRINCIPIO DA EXPLORACAO DE CONTINGENCIAS

Em lugar de evitar as surpresas -premissa fundamental no raciocinio causal- a ldgica
effectual considera a transformacdo dos acontecimentos inesperados, ou seja contingéncias, em
possibilidades de novas oportunidades.

Sob esses trés principios respalda-se a l6gica fundamental do raciocinio effectual: na medida
em que o futuro pode ser controlado, ndo é necessario predizé-lo (Sarasvathy, 2001). Nessa visao, a
atitude do empreendedor difere da atitude do gerente e do estrategista tradicional “por acreditar em
um futuro ainda por fazer, que pode ser substancialmente modelado pela agdo humana”
(Sarasvathy, 2001, p. 9). O controle ndo preditivo préprio da abordagem effectual consiste em
priorizar aqueles elementos sobre os quais 0 empreendedor e os stakeholders podem ter controle em
um determinado momento (Wiltbank, Dew, Read & Sarasvathy, 2006), dispensando -pelo menos
nas fases iniciais do empreendimento- informacdes preditivas. Essa e outras diferencas substanciais
entre o raciocinio effectual e o causal foram resumidas por Sarasvathy e Dew (2005), e sdo
apresentadas no quadro 1:

ASSUNTO

POSICAO CAUSAL

POSICAO EFFECTUAL

Visdo do futuro

Predi¢do. O futuro é uma
continuacdo do passado e pode
ser razoavelmente previsto.

Desenho. O futuro é contingente

as acdes propositais dos agentes.

E o resultado das escolhas e dos
acordos entre 0s agentes.

CONSTRUTOS RELACIONADOS A DECISOES INDIVIDUAIS

Dados

Obijetivos sdo dados

Meios (quem eu sou, 0 que eu
sei, quem eu conhe¢o) sdo
dados.

Agenda de decisao

Recursos. Que recursos devo
acumular para atingir os
objetivos?

Efeitos. Quais efeitos posso criar
com 0s meios de que disponho?

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Sao Paulo, v. 10, n. 2, p. 140-158, mai./ago. 2011.




149

Raciocinio Effectual e Raciocinio Causal na Criacdo de Novos Negdcios: Um Estudo de Caso

Bases para a acdo

Mundos desejados. A visdo de
um mundo desejado determina
0s objetivos; 0s objetivos
determinam subobjetivos,
compromissos e agdes.

Mundos possiveis. Os meios e 0s
compromissos dos stakeholders
determinam possiveis
subobjetivos. Os objetivos
emergem pela agregacéo de
subobjetivos.

Bases do compromisso

Deve. Faga 0 que vocé deve
fazer com base em anélises e
maximizacao.

Pode. Faca o que vocé é capaz
de fazer com base na imaginacéo
e na satisfacdo.

Aquisicao de stakeholders

Visao instrumental dos
stakeholders. Os objetivos do
projeto determinam quem é se

incorporara a ele.

Visdo instrumental dos
objetivos. Quem é incorporado
ao projeto determina seus
objetivos. Nenhum dos
participantes ao se integrar no
projeto tem noc¢&o sobre qual
serd o objetivo.

CONSTRUTOS EM TERMOS DE RESPOSTAS AO AMBIENTE

Predisposi¢éo ao risco

Retorno esperado. Calcule o

potencial positivo e procure

(ajustando o risco) a melhor
oportunidade.

Perdas toleraveis. Calcule o
potencial negativo e arrisque
apenas o que pode perder.

Predisposicdo as contingéncias

Evitar. As surpresas podem ser
desagradaveis. Portanto, invista
em técnicas para evita-las ou
neutraliza-las.

Explorar. As surpresas podem
ser positivas. Portanto, invista
em técnicas que sdo abertas as
surpresas e transforme-as em
novas oportunidades.

Atitude perante sucesso/fracasso

Resultados. Sucesso e fracasso
sdo resultados diferenciados que
devem ser, respectivamente,
buscados e evitados.

Processo. Sucesso e fracasso sao
inputs em um processo que
precisa ser gerenciado, de forma
que os fracassos sejam superados
e 0s sucessos acumulados.

Quadro 1- Contrastando os raciocinios effectual e causal.

Observa-se que o raciocinio effectual foca o que pode ser feito a partir dos meios

disponiveis, e ndo -como ocorre no raciocinio causal- o0 que deve ser feito para se atingir objetivos
previamente formulados. A logica da effectuation prefere parcerias e compromissos entre
stakeholders do que andlises competitivas tradicionais e enfatiza critérios de decisdo
fundamentados, ndo na predi¢cdo do futuro como uma continuacao do passado, mas sim na criacao

de um futuro que pode ser modelado pelas a¢des dos individuos.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esse trabalho caracteriza-se, quanto aos seus objetivos, como pesquisa exploratdria
(Malhotra, 2004; Gil, 2009) e descritiva (Cervo; Bervian, 2004; Vergara, 2004), dado que visa

proporcionar uma maior compreensdo do fendmeno estudado, expondo suas caracteristicas
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peculiares e descobrindo, até onde seja possivel, a sua natureza. O procedimento utilizado foi o
estudo de caso por meio de pesquisa de campo (Andrade, 1994) para o levantamento de dados
primarios, analisados posteriormente mediante abordagem qualitativa. O estudo de caso é uma
pesquisa que investiga um fendmeno em seu contexto natural e € util, principalmente, para auxiliar
na elaboragdo e no aprimoramento de teorias e para dar resposta a perguntas do tipo “como?” e “por
qué?”, visando melhor compreensdo da natureza do processo estudado (Yin, 1994). Pode também
ser utilizado como etapa exploratoria na pesquisa de fenémenos pouco investigados (Yin, 1994).

A escolha do sujeito de estudo, empreendedor com vasta experiéncia empresarial, seguiu
principalmente o critério de acessibilidade, como também pelo fato de empreender em um ramo
dominado por grandes empresas, representando assim uma situacdo de grande incerteza para
empreender. Em primeiro lugar, vale destacar que ao longo dos ultimos 25 anos -entre 1985 e 2010-
0 sujeito de estudo, o empreendedor Pedro de Moraes Heltai, esteve envolvido diretamente, como
socio fundador, na criacdo de trés empresas diferentes, sendo o caso discutido nesse artigo -a
criagdo do Grupo Vamtec- que resultou na empresa de maior porte e longevidade. Como segunda
caracteristica, encontra-se a formacdo estritamente técnica desse empreendedor, que em nenhum
momento cursou ensino superior em gestdo empresarial. Finalmente, deve-se acrescentar que ele
tem se dedicado a enfrentar a criacdo de empresas, 0 que propicia uma caracteristica importante
para estudar estagios iniciais da criacdo de novos projetos empresariais, objeto de analise desse
estudo.

Os dados foram coletados por meio de entrevista semiestruturada com o sujeito de estudo
em junho de 2010. Solicitou-se ao empreendedor que descrevesse sobre como foram os estagios
iniciais do principal empreendimento que criou, desde o surgimento da ideia até a consolidagdo da
empresa, a fim de compreender a ldgica (causal ou effectual) que orientou suas acoes.
Posteriormente, a entrevista foi gravada e transcrita para fins de analise dos dados.

Para o tratamento dos dados foi adotado o procedimento de codificacdo dos dados, conforme
sugerem Bauer e Gaskell (2008). As categorias de analise foram: clareza nos meios, estratégia de

desenho versus estratégia de decisao e parcerias estratégicas com foco nas contingéncias.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS
5.1 APRESENTACAO DO CASO

O caso analisado foi a criacdo, na decada de 1980, de uma empresa de produtos e servicos
para a industria siderdrgica, embrido do que, atualmente, é o Grupo Vamtec, conglomerado de
capital nacional que conta com seis empresas, quatro plantas de producgédo no Brasil -nos estados de
Espirito Santo, Bahia, Minas Gerais e Para- e um total de 530 funcionéarios, além de duas unidades
de negodcios na Venezuela e no Peru. O Grupo Vamtec, que teve um faturamento de R$
105.932.347,00 em 2010, atua no desenvolvimento, producdo e comercializacdo de materiais e
servicos para a siderurgia, industrias produtoras de aluminio, ferro-ligas, vidros e fundicdes, além

de contar com frota especializada em transporte pressurizado e a granel.

5.2 CLAREZA NOS MEIOS

Ap6s uma onda de demissdes em massa na empresa onde trabalhava, e a despeito de nédo ter
sido afetado pela reducdo de pessoal, Pedro Heltai resolveu criar o seu proprio negocio. Corria 0
ano de 1985. Sua ideia do empreendimento era clara desde o inicio, como também as pessoas que

seriam necessarias para torna-la realidade:

Pensei em criar uma empresa concorrente daquela onde trabalhava, porque era a Gnica coisa
que eu sabia fazer. Eu era da area de pesquisa, e precisava de alguém na producao, alguém
gue tomasse conta das vendas e da assisténcia técnica e alguém para as finangas. Eu sabia
exatamente quem deveria estar em cada uma dessas areas. Eram meus colegas na empresa
onde trabalhava. Fui atrds de cada um deles e em um més consegui convencé-los,
mostrando-lhes que com o conhecimento da equipe que eu imaginava, o empreendimento
era possivel, mesmo sem dispormos de capital. O especialista em producdo desistiu no
Gltimo momento e, realmente, fez muita falta: impossibilitou que tivéssemos a qualidade de
produto desejada desde o inicio.

Observa-se uma estreita ligacdo entre a ideia do empreendimento e 0S meios necessarios
para alcancéd-lo. Mas o que pareceria uma logica causal tradicional (objetivo dado e selecéo
minuciosa dos meios mais adequados para a sua consecu¢do) pode ser lido de outra forma: meios
disponiveis (conhecimento técnico altamente especializado e relagBes profissionais e pessoais com
possiveis stakeholders) dos quais decorre 0 objetivo de criar uma empresa como aquela na qual o
empreendedor e 0s que viriam a serem seus socios trabalhavam. Poder-se-ia dizer que o objetivo do
empreendimento nunca teria existido sem a existéncia previa de um conjunto muito especifico de

meios -conhecimentos e relacionamentos- que determinaram a forma que esse objetivo assumiria.
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Observa-se, assim, uma sequéncia de acontecimentos condizente com a abordagem effectual: ndo é
0 objetivo que predetermina a busca por determinados recursos, e assim a disponibilidade desses
recursos é que determina o que o empreendimento devera ser (Sarasvathy, 2001). Além disso, nota-
se que 0s meios disponiveis para o empreendedor constituem o ponto de partida do
empreendimento, mas o melhor delineamento e a decisdo de criacdo foram sendo construidas passo
a passo, como comentam Read et al (2011), sobre o preparo de empreendedores para o “mergulho”e

como sera observado a seguir.

5.3 ESTRATEGIA DE DESENHO VERSUS ESTRATEGIA DE DECISAO

Operando em um setor bem delimitado - cinco empresas ofereciam na época produtos de
siderurgia para um total de treze clientes dessa industria-, a VVamtec tentou ganhar espago no
mercado com uma politica de precos baixos. Mas a reacdo das empresas concorrentes, que
resolveram abaixar também 0s seus precos, ameacava a sobrevivéncia da empresa recém-criada.
Como consequéncia dessa contingéncia, novo direcionamento foi dado ao empreendimento,
caracterizando-se como raciocinio effectual que explora as contingéncias (Sarasvathy, 2001). Entdo,
a solucdo foi investir em um produto novo, escassamente representativo para as grandes empresas ja
consolidadas, mas que permitiu a Vamtec conquistar um espa¢o marginal no setor. S6 depois de
ganhar uma licitacdo internacional no Peru, alvo de interesse também das concorrentes tradicionais,
a Vamtec comecou a se consolidar no mercado.

Uma vez consolidada a sua posi¢do por meio de uma estratégia tradicional embasada em um
raciocinio causal - politica de preco baixo e busca de um nicho especifico-, a nova empresa deu um
salto qualitativo com uma estratégia mais proxima ao raciocinio de desenho, a cria¢do de uma nova

dindmica mercadologica mediante a proximidade fisica com os clientes:

A qualidade técnica do produto era similar e os pregos relativamente padronizados, de
forma que a Unica opcdo de criarmos um diferencial era ir para o lado dos principais
clientes, Acesita e Usiminas; levamos a empresa de So Paulo a Timdteo (Minas Gerais) e
passamos a ser literalmente o quintal da casa dos clientes, no Vale do Aco. Foi
transcendental, obviamente, em termos de logistica, mas também em termos de
relacionamentos: eu passei, por exemplo, a levar os meus filhos no judé junto com os filhos
dos meus clientes, e esse tipo de proximidade sempre ajuda. Sempre ha certo bairrismo.

Observa-se que o empreendedor buscou ndo apenas extrair o0 maximo beneficio dos
relacionamentos preexistentes, como também construir novos relacionamentos durante o estagio de
crescimento do projeto. Assim, a Vamtec acabou transformando o cenéario -aparentemente imutavel-

do seu setor de atividade por meio ndo de pesquisas tradicionais de mercado ou analises

competitivas, e sim de parcerias estratégicas com clientes.
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54 PARCERIAS ESTRATEGICAS, FOCO NA ACAO E EXPLORACAO DE
CONTINGENCIAS

A empresa criada pelo empreendedor e seus sécios ndo se utilizou de pesquisas formais de

mercado, e sim de consultas diretas com os potenciais clientes:

Na época existiam apenas treze siderdrgicas no Brasil, que ja eram clientes da empresa
onde trabalhavamos. As visitamos, uma por uma, e perguntamos, simplesmente, se teriam
interesse em ter a Vamtec como fornecedor. Tinhamos bons relacionamentos no mercado,
gracas aos servicos que prestdvamos desde a empresa, e foi assim que nos transformamos
em uma pedra no sapato dos concorrentes, até que chegou um momento em que ndo
aguentaram mais.

Um dos clientes transformou-se em parceiro estratégico da Vamtec quando, nos estagios
iniciais do empreendimento, aceitou produtos sem o padrdo de qualidade adequado, com o
proposito de estimular maior concorréncia entre os fornecedores, que acabasse assim pressionando
0S precos para baixo. Esse tipo de parceria, com o foco na redugdo de custos, garantiu que a

empresa superasse suas dificuldades iniciais:

A visdo compartilhada dos sécios da empresa era ndo gastar 0 que ndo tinhamos.
Viajavamos de dnibus entre Sdo Paulo e Timéteo (Minas Gerais) para testar um produto na
fabrica de um cliente e voltdvamos no mesmo dia para ndo ter o gasto de pernoitar la.
Descarregavamos os caminhdes pessoalmente para ndo pagarmos ajudantes. A ideia era
minimizar os custos tanto quanto fosse possivel.

Pode-se notar que o principio effectual de perdas toleraveis -affordable loss (Sarasvathy,
2001; Sarasvathy; Dew, 2005; Dew et al, 2009)- guiou as decisdes sobre investimentos dos
empreendedores do Grupo Vamtec, em lugar do principio causal tradicional de retorno esperado.
Por outro lado, a priorizacdo da acdo em detrimento do planejamento conferiu agilidade a Vamtec,

como se observa no trecho do discurso:

N&do éramos de planejar, e sim de executar. N&o tinhamos cronograma, 0 nosso
planejamento era muito rudimentar. Mas isso nos deu muita flexibilidade: nosso
planejamento de curto prazo permitia que mudassemos o foco rapidamente. Naqueles
tempos, ndo perdiamos o tempo com metas ndo atingidas. Isso permitiu que, em apenas um
ano, conseguissemos testar 0s nossos produtos em 70% dos clientes e abaixar 50% o preco
dos concorrentes).

A exploracdo de contingéncias para a transformacgédo de problemas em oportunidades, um
dos pilares do raciocinio effectual (Sarasvathy, 2001; Sarasvathy; Dew, 2005; Dew et al, 2009)

pode ser observada também nesse caso, como se observa:
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Em razdo de um acordo comercial com um cliente, temos a obrigacdo contratual de
comprar dele 200 toneladas mensais de residuos e subprodutos de carbono. Atualmente,
temos 1.200 toneladas desses materiais nas instalacbes do cliente -esperando serem
retiradas- e 2.780 toneladas no nosso proprio estoque, com um valor total de R$ 2.230.000.
Se tivéssemos aplicado os principios basicos da administracdo, jamais teriamos feito esse
negécio, porque contradiz a regra fundamental de manter estoque zero. Mas depois de
varias pesquisas, acabamos encontrando uma possivel aplicacdo desse material e
calculamos que o novo produto permitird aumentar em 25% o lucro da nossa planta da

Bahia.

Observa-se também, no depoimento anterior, novamente a preferéncia pela acdo mais do que

pela pesquisa e sobre a analise competitiva formal, mesmo no atual estagio de evolucdo do Grupo

Vamtec, em que, conforme a avalia¢do do seu fundador, o planejamento formal ganhou espago em
relagdo a antiga flexibilidade e velocidade de atuacdo. Essas transformacgdes nas estruturas e nos

processos, comentados por Read et al. (2011) na literatura, sdo decorrentes do crescimento da

organizacdo e, em geral, requerem maior utilizacdo de raciocinios causais.

A figura 3 recria a mecéanica proposta por Sarasvathy (2001) sobre o raciocinio effectual

integrando os meios que o empreendedor dispunha no caso analisado:

Figura 3- Raciocinio effectual no caso Vamtec.

Pensamenio empreendedor: raciocinio effectual no caso Vamter

um conjunto dade de meios

iniciais do empreendimento.
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profiszional __v
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stalieholders {socios) e B -

Md: relacionamenio - -y -‘ F4

pessoal e profissional e

com possiveis *Fﬁ
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Dos trés principios fundamentais do raciocinio effectual (Sarasvathy, 2001), destacou-se no
caso estudado a énfase em parcerias estratégicas, mais do que na realizacdo de pesquisas de
mercado ou em andalises competitivas tradicionais. Encontraram-se também exemplos de exploracéo

de contingéncias, bem como a aplicacdo do principio das perdas toleraveis durante os estagios
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A preferéncia por uma logica de desenho do que por uma ldgica de decisdo (Dew et al,
2008) foi observada em varios pontos dos relatos, principalmente na descricdo daquele que acabaria
sendo um dos rumos de acdo mais determinantes para a consolidacdo comercial do
empreendimento: a modificacdo da dindmica mercadoldgica do setor pela busca da proximidade
fisica com dois clientes importantes. Observou-se, nessa situagdo, uma intencdo deliberada por
parte da Vamtec de remodelar o seu ambiente local (Dew et al, 2008) por meio de uma intervencéao
direta nele.

Apresentam-se, a seguir, de forma sintética, os principios do raciocinio effectual
identificados no caso Vamtec, recriando com esse fim o contraste entre raciocinio causal e o

effectual, proposto por Sarasvathy e Dew (2005):

ASSUNTO

POSICAO CAUSAL

POSICAO
EFFECTUAL

RACIOCINIO EFFECTUAL
NO CASO VAMTEC

Visao do futuro

Predicao. O futuro é
uma continuagéo do
passado e pode ser
razoavelmente previsto.

Desenho. O futuro é
contingente as a¢des
propositais dos agentes.

A Vamtec buscou e conseguiu
modificar a dindmica
mercadoldgica do setor
(evitando, assim, que o futuro
fosse simples continuacdo do
passado) por meio da
proximidade fisica com os
clientes.

Dados

Obijetivos sdo dados

Meios (quem eu sou, 0
que eu sei, quem eu
conhego) sdo dados.

O empreendedor partiu dos
meios disponiveis, e estes
determinaram as caracteristicas
que deveria ter o
empreendimento.

Agenda de decisdo

Recursos. Que recursos
devo acumular para
atingir os objetivos?

Efeitos. Quais efeitos
pOSSO criar com 0s
meios de que disponho?

O core business do
empreendimento foi
determinado pelos
conhecimentos técnicos e
relacionamentos pessoais e
profissionais dos sdcios.

Bases do compromisso

Deve. Faga o que vocé
deve fazer com base em
andlises e
maximizagao.

Pode. Faca o que vocé
é capaz de fazer com
base na imaginagdo e
na satisfacéo.

N&o houve pesquisa prévia de
mercado e sim a convic¢ao
intima do empreendedor de que
com 0s recursos humanos
disponiveis era possivel o
empreendimento.

Aquisicdo de
stakeholders

Vis&o instrumental dos
stakeholders. Os
objetivos do projeto
determinam quem
incorpora-se a le.

Visdo instrumental dos
objetivos. Quem é
incorporado ao projeto
determina seus
objetivos.

Em todo momento, foram as
caracteristicas dos sécios do
projeto que determinaram qual
deveria ser seu objetivo.
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Predisposi¢éo ao risco

Retorno esperado.
Calcule o potencial
positivo e procure
(ajustando o risco) a
melhor oportunidade.

Perdas toleraveis.
Calcule o potencial
negativo e arrisque
apenas 0 que esta
disposto a perder.

A redugdo de custos e o
nivelamento entre  recursos
disponiveis e gastos foi um dos
compromissos mais fortemente
assumidos pelos socios do
projeto.

Predisposicdo as
contingéncias

Evitar. As surpresas
podem ser
desagradaveis.
Portanto, invista em
técnicas para evita-las
ou neutraliza-las.

Explorar. As surpresas
podem ser positivas.
Portanto, invista em
técnicas que sdo abertas
as surpresas e
transforme-as em novas
oportunidades.

Conversdo de dificuldades em

novas oportunidades de
negécio, mas também uma
aposta por sistemas de

padronizacdo orientados para a
eliminacdo de surpresas na
operacao do negdcio
(raciocinio causal e effectual).

Quadro 2 - Principios do raciocinio effectual no caso Vamtec.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Observado a luz da légica effectual (figura 2), o empreendimento analisado partiu da
identidade, dos conhecimentos e dos relacionamentos profissionais de um empreendedor individual,
gue possuia um conjunto inicial de recursos, que foi acrescido do conhecimento dos stakeholders,
que se incorporaram ao projeto ainda em sua fase embrionaria. Dados os conhecimentos técnicos
altamente especializados do empreendedor, que idealizou o neg6cio, o core business do
empreendimento dificilmente poderia ter sido outro. Os compromissos entre os stakeholders
viabilizaram a existéncia do novo negaocio.

A partir de uma estreita relacdo entre o objetivo do empreendimento e 0s meios que 0
empreendedor dispunha na época -experiéncia profissional na empresa onde trabalhou,
conhecimento técnico especializado e relacionamentos pessoais com outros especialistas e com
potenciais clientes- foi possivel compreender a criacdo de uma empresa com 0 mesmo objeto de
negocio da empresa onde ele trabalhava, apesar do poder de mercado das organizagdes que
dominavam o setor na época.

A analise do caso Vamtec propiciou uma visdo da predominancia do raciocinio effectual
sobre o causal nos estagios iniciais de um empreendimento que foi criado a partir de uma situacao
de grande incerteza, como comenta Sarasvathy (2001), e, nesse caso, principalmente, em razdo da
concentracdo de grandes empresas no setor, tendo sido necessario aos empreendedores criar
mercados ou identificar nichos nos quais as grandes empresas ndo impedissem as novas entrantes de

se estabelecerem no mercado.
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Destaca-se, como limitacao principal desse estudo, o seu carater ex-post-facto, dado que os
eventos analisados tiveram lugar na década de 1980. Pesquisas longitudinais que observem a
criacdo de negocios enquanto o processo se desenvolve poderdo melhor descrever a formatacdo de
novo artefato empresarial. Por fim, estudos com outras etapas do processo empreendedor, que ndo
apenas a criacdo, serdo interessantes para confrontarem ldgicas diferentes, a fim de compreender,

por exemplo, o crescimento de pequenas empresas.
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