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RESUMO

O ambiente de negdécios é marcado por incertezas acentuadas, pela competitividade sem
fronteiras, por diferentes tipologias empresariais, por modelos de gestdo inovadores e por
estratégias empreendedoras diferenciadas, que surgem em resposta as aceleradas demandas do
mercado. Diante dessa realidade, a ideia de que procedimentos e atitudes padronizadas sao
suficientes para o sucesso empresarial encontra-se em um processo continuo de transformacao.
Nesse desafiador cendrio destacam-se de um lado, as startups, como um reflexo de um
comportamento empreendedor atual estimulado por uma realidade de mercado e que carregam
consigo caracteristicas que as diferenciam de modelos empresarias tradicionais. Por outro lado,
o surgimento acelerado de startups exige processos decisoérios especificos que acompanhem
esta dinamica empreendedora no seu ciclo de vida com o intuito de aumentar a sua
sobrevivéncia. Portanto, na investigacao sobre processo decisdrio empreendedor em contextos
de incertezas, evidencia-se a Teoria Effectuation proposta como alternativa para o modelo
classico de decisao (baseado no principio da causalidade e predi¢dao) cuja base conceitual que
possibilita a sua operacionalizacao € a ideia das perdas toleraveis, dos pré-comprometimentos
com potenciais stakeholders, da exploragdo das contingéncias e do controle de um futuro
imprevisivel. Nesse sentido, esta tese tem como objetivo explicar o processo decisorio no ciclo
de vida de startups sob a perspectiva da Teoria Effectuation. Como método escolheu-se o estudo
multiplo de casos com abordagem qualitativa e de carater exploratorio e como técnicas de coleta
de dados: entrevistas, documentos e observacao. O estudo foi realizado com nove startups da
Regido Sul do Estado do Rio Grande do Sul, Brasil. Os resultados da pesquisa indicam que sob
aperspectiva da Teoria Effectuation ndo ha linearidade nas decisdes no ciclo de vida de startups,
dada a conjun¢do de evidéncias causation e effectuation em sua ortogonalidade. Destaca-se
também, a existéncia de um periodo anterior a fundacdo do negdcio que interfere diretamente
no ciclo de vida das startups que se inicia a partir de uma andlise reflexiva de quem é o
empreendedor, o que ele conhece e com quem ele se relaciona. Outra conclusdo oportuna é que
o modelo de negdcio das startups requer também um perfil especifico de empreendedor e,
consequentemente, os modelos tradicionais de ensino de gestdo e de ciclos de vida de startups

nao mais os contemplam.

Palavras-chave: Teoria Effectuation. Causation. Startups. Processo Decisorio. Ciclo de Vida

de Startups. Empreendedorismo.



ABSTRACT

The business environment is marked by marked uncertainties, by borderless competitiveness,
by different business types, by innovative management models and by differentiated
entrepreneurial strategies, which arise in response to the accelerated demands of the market.
Given this reality, the idea that standardized procedures and attitudes are sufficient for business
success 1s in a continuous process of transformation. In this challenging scenario, startups stand
out on the one hand, as a reflection of current entrepreneurial behavior stimulated by a market
reality and which carry with them characteristics that differentiate them from traditional
business models. On the other hand, the accelerated emergence of startups requires specific
decision-making processes that accompany this entrepreneurial dynamic in their life cycle in
order to increase their survival. Therefore, in the investigation of entrepreneurial decision-
making in contexts of uncertainty, the Effectuation Theory proposed as an alternative to the
classic decision model (based on the principle of causality and prediction) is evidenced, whose
conceptual basis that enables its operationalization is the idea of losses tolerable, pre-
commitments to potential stakeholders, exploring contingencies and controlling an
unpredictable future. In this sense, this thesis aims to explain the decision-making process in
the life cycle of startups from the perspective of the Effectuation Theory. As a method, multiple
case studies were chosen with a qualitative and exploratory approach and as data collection
techniques: interviews, documents and observation. The study was carried out with nine
startups in the Southern Region of the State of Rio Grande do Sul, Brazil. The research results
indicate that under the perspective of the Effectuation Theory there is no linearity in the
decisions in the life cycle of startups, given the conjunction of causation and effectuation
evidence in its orthogonality. Also noteworthy is the existence of a period prior to the
foundation of the business that directly interferes with the life cycle of startups that starts from
a reflexive analysis of who the entrepreneur is, what he knows and with whom he relates.
Another timely conclusion is that the business model for startups also requires a specific
entrepreneur profile and, consequently, traditional models of management education and

startups' life cycles no longer contemplate them.

Keywords: Effectuation Theory. Causation. Startups. Decision-Making Process. Startups Life
Cycle. Entrepreneurship.
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1 INTRODUCAO

Uma startup é uma empresa que se encontra no inicio de seu desenvolvimento e nos
estdgios iniciais de sua operagdo e que, geralmente, necessita financiamento para acelerar
operacdes e buscar escalabilidade. Por exemplo, empresas de software como Facebook,
Linkedin, Spotify, Instagram e Dropbox foram startups bem sucedidas que se desenvolveram.

Startups competem em ambientes dindmicos, marcados por mudancgas aceleradas, nas
quais os ciclos de vida de produtos e servigos sdo curtos e, geralmente, tem rapida
obsolescéncia. Essas empresas precisam, de um lado, devotar o conjunto de suas capacidades
para o desenvolvimento de um protétipo e plano de negdcios suficientemente atrativo para a
conquista de investidores e mercado. (REYMEN; BERENDS; OUDEHAND:; STULTIENS,
2017).

Por outro lado, a sobrevivéncia dessas empresas estd relacionada ao encontro de
equilibrio entre projeto atual e a prospec¢do de capacidades/oportunidades para o projeto
futuro; ou, entre a adaptacdo do conhecimento organizacional e outros recursos para o
desenvolvimento do projeto em foco, ao lado da assimilacdo de novos recursos de
conhecimento para assegurar bases para novos projetos. (CROWNE, 2005; PATERNOSTER;
GIARDINO; UNTERKALMSTEINER; GORSCHEK; ABRAHAMSSON, 2014; HINZ,
2017).

Embora existam histdrias de sucesso, a maioria das startups deixa de operar apds os
primeiros dois anos de atividades. Assim, as startups caracterizam-se pelo rdpido crescimento
e, também, pela mortalidade nas fases iniciais do ciclo de vida, ou seja, antes de chegarem a
fase de amadurecimento ou sobrevivéncia. Outro aspecto € que as startups sobreviventes
crescem em velocidades diferentes de outros modelos de negdcios e, por esse motivo,
diferenciam-se até mesmo de uma empresa tradicional de pequeno porte. (PICKEN, 2017b).

Neste estudo, parte-se do pressuposto de que startups representam um contexto
propicio para a investigacdo de caracteristicas de processo empreendedor capaz de promover
sobrevivéncia e crescimento de empresas que atuam em ambientes dindmicos (JIANG;
RULING, 2017). Entende-se que o processo empreendedor compreende escolhas estratégicas
que irdo influenciar o desenvolvimento de um negdcio ao longo de seu ciclo de vida. (GUO,
2018). Além disso, entende-se que abordagens tradicionais em gestdo estratégica, que se
baseiam em previsdes e funcionam em ambientes mais estdveis € com algum nivel de

previsibilidade, ndo se aplicam, em sua plenitude, as startups inseridas em ambientes em que
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as mudancas sdo frequentes e os riscos maiores. (DEW; READ; SARASVATHY;
WILTBANK, 2018).

A literatura de empreendedorismo retrata varias abordagens para como lidar com a
incerteza. (OLIVE—TOMAS; HARMELING, 2019). Entre estas abordagens encontram-se as
que envolvem uma nova criagdo do mercado (KIM; MAUBORGNE, 2014); as que acentuam
a importancia do planejamento e controle de tomada de decisio (AN; RULING; ZHENG;
ZHANG, 2019) e o pensamento Effectuation com énfase na perda acessivel, base tedrica deste
estudo. (SARASVATHY, 2001).

Na investigacdo sobre processo empreendedor em contextos de incerteza acentuada
evidencia-se a abordagem de Saravasthy (2001), que buscou encontrar o denominador comum
entre os empreendedores que tiveram éxito em conduzir as etapas iniciais de desenvolvimento
de empresas e apresentou a sua visdo sobre empreendedorismo com o intuito de investigar o
processo decisério utilizado pelos empreendedores de empresas bem sucedidas. Saravasthy
(2001) considerou que empresdrios experientes € bem sucedidos apresentam um conjunto de
comportamentos em comum e adotam um tipo de comportamento diferente de planejamentos
rigorosos e verificou, entre outros achados, que empresas bem-sucedidas sdo mais propensas a
comecgarem com uma légica eficaz (Effectuation) e a crescerem por meio de abordagens causais
(Causation) a medida que se expandem ao longo do tempo. A essa abordagem Saravasthy
(2001) denominou Effectuation, que trouxe uma contraposi¢ao a visao de racionalidade causal
(Causation).

As proposi¢des de Saravasthy (2001), contribuiram, portanto, para a descri¢do de duas
perspectivas presentes no processo decisorio: a perspectiva Effectuation, que pode ser entendida
como uma légica de gestdo de controle de um futuro imprevisivel, e a perspectiva Causation,
que descreve decisdes que se assentam sobre bases de predicdo. JIANG; RULING, 2017).
Essas duas légicas de raciocinio distintas podem ser usadas pelo mesmo tomador de decisdo
em momentos diferentes, dependendo do que as circunstincias exigirem. (LAINE; GALKINA,
2017). Na verdade, a autora reconhece que os melhores empreendedores sdo capazes de usar
adequadamente ambas as l6gicas, mas preferem a logica Effectuation sobre a Causation nos
estagios iniciais de um novo negécio. Portanto, Effectuation ocorre quando o foco do
empreendedor estd em explorar os efeitos que podem ser alcancados ao se usar um determinado
conjunto de meios, em vez de encontrar meios para conseguir um efeito predeterminado,

Causation. JIANG; TORNIKOSKI, 2019).
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Apesar do crescente interesse pela Teoria Effectuation nos ultimos anos, o
entendimento completo de como ambas as légicas (Effectuation e Causation) se manifestam e
ocorrem no desenvolvimento de diferentes tipos de empresas, ainda é insuficiente.
(MATALAMAKI, 2017). Assim, mais, especificamente, “como”, “porque” e “quando” uma
abordagem para tomada de decisdo € usada em detrimento da outra, ou, ainda, como ambos 0s
raciocinios coexistem, ou coevoluem no decorrer do processo do ciclo de vida de uma startup,
deixam lacunas e oportunidades para estudos. (GREGOIRE; CHERCHEM, 2019). Além disso,
ressalta-se que a maior parte das pesquisas existentes sobre Effectuation comparam oS
processos de tomada de decisdo entre as empresas nascentes € maduras e, ndo, no decorrer do
processo do seu desenvolvimento. (AN et al., 2019; MCKELVIE; CHANDLER; DETIENNE;
JOHANSSON, 2019;).

Para preencher esta lacuna, uma abordagem baseada no ciclo de vida parece ser
essencial, para uma visdo mais ampla de tomada de decisdes em startups. Isso porque um
processo de tomada de decisdo € afetado pelas alteracdes no contexto e o seu nivel de incerteza.
(LAINE; GALKINA, 2017). Como em todo ciclo de vida de uma startup, o contexto é
altamente volatil, o empresario pode mudar de uma Iégica de decisdo para outra, ou combinar
as duas abordagens ao mesmo tempo. (READ; SARASVATHY, 2005). Portanto, a Teoria
Effectuation possibilita o entendimento de que existe a possibilidade de considerar ambas as
l6gicas, Effectuation e Causation, como complementares entre si, ao invés, de competir uma
com a outra. (GREGOIRE; CHERCHEM, 2019). Também pode ajudar a tragar um quadro claro
de por que, por vezes, ambas abordagens podem ser combinadas ou incoerentes ao se aplicar a
uma ou a outra fase do ciclo de vida. (MANSOORI; LACKEUS, 2019)

Segundo Picken (2017b), o processo de desenvolvimento de uma startup inclui quatro
fases: inicializagdo, transicao, escalonamento e saida bem sucedida. Durante os periodos do
ciclo de vida, geralmente sdo observados aspectos como oportunidades de mercado
(necessidade, mercado-alvo, tamanho de mercado); oferta (produto ou servico e proposicdo de
valor); modelo de negdcio (recursos, processos, modelo econdmico); estratégia de mercado
necessdria para a entrega da oferta com lucro para os clientes; tempo da empresa nos primeiros
ganhos e o mercado empresarial; forma necessdria para a escala rdpida; adicionamento de
recursos e processos de alavancagem; parcerias para crescimento dentro do conceito validado
de um modelo de negécio sustentdvel; alcance de escala competitiva e estabelecimento de

lideranga de mercado sustentavel. (HODGKINSON; STARBUCK, 2008).
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Portanto, este estudo é focado na variedade de combinagdes de 16gicas de decisdes no
decorrer do ciclo de vida de startups, tendo em consideracdo o contexto da incerteza e, para
tanto, a presente tese propde a seguinte questdo de pesquisa: Como a Teoria Effectuation
explica o processo decisorio no ciclo de vida das startups?

Para atender a quest@o de pesquisa proposta, na proxima se¢ao apresenta-se o objetivo

geral e os objetivos especificos desta tese.
1.1 OBJETIVOS
Nesta secdo apresenta-se o objetivo geral e os objetivos especificos desta tese.
1.1.1 Objetivo Geral
Com o intuito de responder a questao central de pesquisa proposta, esta tese tem como
objetivo geral: Explicar o processo decisério no ciclo de vida de startups sob a perspectiva da
Teoria Effectuation.
1.1.2 Objetivos Especificos
Para atingir o objetivo geral, propdem-se os seguintes objetivos especificos:
a) Identificar os recursos iniciais disponiveis pelos empreendedores das startups;
b) Analisar o ciclo de vida das startups;
c¢) Compreender as légicas de decisdes da Teoria Effectuation no ciclo de vida das
startups.
Na préxima sec¢do, apresenta-se a justificativa deste estudo.
1.2 JUSTIFICATIVA
No que se refere a contribuigdo tedrica, este estudo justifica-se pela oportunidade em

adicionar investigacdo a um campo ainda em formagdo e que demanda aprofundamento em

temas especificos para a verificacdo das proposi¢des iniciais no contexto do
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Empreendedorismo. (KURATKO; MORRIS 2018). Especificamente, esta tese procurou
identificar os recursos iniciais disponiveis pelos empreendedores e compreender as 16gicas de
decisdes, causation e effectuation no ciclo de vidas das startups.

A presente tese pretende também alinhar-se aos estudos empiricos existentes ao
oferecer evidéncias adicionais para o entendimento e integracdo dos pilares da Teoria
Effectuation e do Ciclo de Vida das Startups. Nessa perspectiva, este trabalho contribuiu para
explicar como ocorre a variedade de combinagdes das ldgicas de decisdes e suas implicagdes
para o entendimento no ciclo de vida de startups sob a perspectiva da Teoria Effectuation.
Destaca-se que poucos sdo os estudos que analisam, especificamente, as 16gicas de decisdes ao
longo do ciclo de vida de startups. As principais correntes da literatura acerca do ciclo de vida
de organizagdes apresentam teorias fundamentadas em estagios em que o desenvolvimento de
uma empresa tradicional ¢ modelado como um tunico caminho através de vdrias etapas.
(PICKEN, 2017b). Ainda, se torna oportuno este estudo, mesmo que se tenha conhecimento
de as l6gicas causation e effectuation ndo podem ser qualificadas como melhor ou pior que a
outra, frente as decisdes de se gerar um novo empreendimento ou, mesmo, no desenvolvimento
de negdcios em crescimento. (REYMEN et al., 2017).

Na perspectiva da contribuicio para os estudos empiricos ressalta-se a relevancia de
se aprofundar pesquisas no contexto de startups, tendo-se em vista o crescimento deste modelo
empresarial, tanto no contexto global quanto no nacional, mais especificamente, no contexto
regional, como no caso em tela. De acordo com a Associagdo Brasileira de Startups.
(ABSTARTUPS, 2020), sediada em Sao Paulo, SP, atualmente, sdo 13.158 empresas mapeadas
e a média de crescimento € de 26,75% por ano sendo que o Estado do Rio Grande do Sul (RS)
€ o terceiro em nimero de startups associadas, antecedido por Minas Gerais, em segundo lugar,
e por Sao Paulo, em primeiro lugar. (ABSTARTUPS, 2020). Nesse sentido, justifica-se a
escolha das nove startups localizadas no Tecnosul — Parque Cientifico e Tecnoldgico de Pelotas
(PCTP), no sul do estado do Rio Grande do Sul, para contribuir empiricamente com a pesquisa
desta tese.

Pretende-se, ainda, contribuir com pesquisas focadas em regides distantes fisicamente
dos grandes centros urbanos com o intuito de ratificar a ideia da importancia de se estudar
startups criadas em ecossistemas empreendedores que fogem dos modelos tradicionalmente
reconhecidos. Assim, os resultados obtidos podem servir de referéncia para: o estimulo ao
empreendedorismo por meio de a¢des focadas na comunidade de startups locais (universidades,

escolas etc); demonstragdo pratica de que se pode permanecer na regido para empreender por
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meio do conhecimento das potencialidades individuais e locais. (HOVIG; PETTERSEN;
AARSTAD, 2018).

No que se refere ao potencial de aplicacdo, este trabalho justifica-se porque o melhor

entendimento sobre o processo decisorio em startups pode favorecer a sua gestao. (ZHANG,

CUI, ZHANG, SARASVATHY E ANUSHA, 2018). O rédpido crescimento durante os

primeiros anos do ciclo de vida de uma startup pode exigir grandes mudancas para a forma

como essas empresas gerenciam a estratégia, os recursos e sua estrutura interna. (PICKEN,

2017a). Exemplificativamente, pode-se relacionar algumas aplicacdes praticas dos resultados

desta pesquisa, de acordo com os objetivos especificos propostos, que oportunizam justificar o

presente estudo:

a)

b)

c)

Identificando-se os recursos iniciais disponiveis pelos empreendedores das startups,
por meio de suas caracteristicas e habilidades (quem sdo); os conhecimentos e
informacdes que detem (o que sabem) e os stakeholders (quem conhecem), pode-
se identificar o perfil, o pensamento e como se diferenciam dos empreendedores de
negdcios tradicionais. Consequentemente, pode-se contribuir de forma pratica com
novas metodologias para o ensino e estimulo ao empreendedorismo nas
universidades e nas escolas; na sele¢ao de negécios em incubadoras e parques; em
programas governamentais € sociais; para analisar as potencialidades pessoais, de
acordo com cada regido e com a caracteristica da populagdo;

ao se analisar o ciclo de vida das startups, oportunizou-se conhecer o que ocorre em
diferentes segmentos de negdcios, bem como para diferentes tipos de produtos e
servicos. Assim, tem-se a possibilidade de se compreender que diferentes modelos
de negdcios tem etapas diferentes no ciclo de vida, pois, até entdo, o que se verifica
na teoria sdo fases com caracteristicas genéricas para todas as startups;

ao se compreender as l6gicas de decisdes da Teoria Effectuation no ciclo de vida
das startups verificou-se que determinados recursos poderdo ser previstos, ou nao,
no decorrer do ciclo de vida das startups. Exemplificativamente, pode-se sugerir a
criacdo de um método de plano de negdcios que contemple determinados elementos

especificos para o desenvolvimento de startups.

Ainda, como as startups sdo consideradas modelos organizacionais em processo

continuo de evolucdo, hd uma emergente necessidade, académica e empresarial, de informacdes

a respeito de sua formagdo e desenvolvimento. (PICKEN, 2017a). Essa necessidade foi, em

certa medida, atendida neste estudo, ao se analisar como as startups sobrevivem aos primeiros
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anos do ciclo de vida, considerando-se que as startups caracterizam-se pelo rapido crescimento,
ou pela mortalidade antes de chegar a fase de amadurecimento e isso vem sendo observado
como caracteristica destacada em startups. (REYMEN et al., 2017).

Diante do exposto, encontra-se uma lacuna de estudos que relacione a Teoria
Effectuation ao Ciclo de Vida das Startups o que justifica o interesse pela presente investigacao

contribuindo-se, assim, para o aperfeicoamento de modelos de gestdo em startups.

1.3 ESTRUTURA DA TESE

Esta tese estrutura-se em seis capitulos, além deste primeiro introdutério que
contempla a contextualizacdo deste estudo, objetivo geral e especificos, a justificativa e a
presente estrutura da tese.

O referencial tedrico encontra-se no segundo capitulo, que abrange a Teoria
Effectuation, a qual integra Os Principios da Teoria Effectuation; Os Modelos dos Processos
Decisorios sob as Logicas Effectuation e Causation, seguido da temdtica das Startups, do Ciclo
de Vida em Startups e da Sintese dos Pressupostos Tedricos.

No terceiro capitulo, apresentam-se os Procedimentos Metodologicos desta tese que
contempla o Tipo e a Estratégia de Pesquisa; Unidade de Andlise; Selecdo dos Casos; Técnicas
de Coleta de Dados (Entrevistas, Documentos e Observacdes); Anélise dos Dados; Critérios de
Validade e Confiabilidade do Estudo de Caso e o Desenho de Pesquisa.

No quarto capitulo encontra-se a Apresentacdo dos Casos e, posteriormente, no quinto
capitulo apresenta-se a Discussdo dos Casos.

Na sequéncia, as Consideragdes Finais se encontram no sexto capitulo que contempla
as Contribui¢des da Pesquisa, Limita¢des da Pesquisa e Sugestdes de Estudos Futuros.

Por fim, seguem as Referéncias utilizadas e os Apéndices.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, apresenta-se o referencial tedrico utilizado para embasar a presente
tese, que estd ancorada nos seguintes pilares tedricos: A Teoria Effectuation (principios e
processos decisorios sob as lgicas causation e effectuation); As Startups e o Ciclo de Vida em

Startups.

2.1 TEORIA EFFECTUATION

No campo de estudo do empreendedorismo, € tradicionalmente descrita uma légica
racional de pensamento, na qual os empreendedores deveriam se basear para iniciar e gerenciar
seus empreendimentos. (MATALAMAKI, 2017). Para tais linhas de estudo, aquilo que se
desviava da ldgica dita racional era considerado um comportamento emocional do
empreendedor. Contudo, Sarasvathy (2001), em seu artigo seminal, desafiou essa corrente de
pensamento, ao propor que existiria ndo apenas uma, mas, sim, duas légicas de pensamento
racional dos empreendedores, sendo a l6gica tradicional, largamente estudada na literatura, ela
deu o nome de causation e, para o segundo tipo de légica que propunha, deu o nome de
effectuation, contrapondo-se a légica causation.

Sarasvathy (2001) utiliza-se de um artificio de dicotomia para conceituar 0s processos
causation e effectuation. Enquanto o processo causation parte de um efeito tido como dado e
busca selecionar meios para atingir esse efeito, o processo effectuation toma uma série de meios
como dados (0 que a pessoa tem, de fato, disponivel) e busca selecionar, entre os possiveis
efeitos, aqueles que podem ser criados com esses meios. (JIANG; RULING, 2017). De acordo
com Sarasvathy (2001), a I6gica pratica de muitos empreendedores ao criarem e desenvolverem
suas empresas ¢ muito diferente da l6gica descrita como racional nas teorias vigentes. (DE
VASCONCELLOS et al., 2019). Tal 16gica, causation, se apoia em previsdes para calcular
riscos e retornos ao fazer investimentos, e seus processos iniciam ao se objetivar um dado efeito
e buscar os meios para crid-lo. O objetivo a atingir, ou decis@o a se tomar, sdo bem estruturados
e especificos, e o critério para a sele¢cdo dos meios é a maximizagao do retorno. (WILTBANK;
READ; DEW; SARASVATHY, 2009).

Ao comparar um com o outro, Sarasvathy (2002) aponta que, enquanto 0S processos
causation, originados a partir de um paradigma tedrico economicista e, também, de processos

de causa e efeito sao 6timos para se lidar com um conhecimento preexistente, 0S processos
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effectuation, apoiados em principios tedricos comportamentalistas, sdo preferiveis quando
ocorrem contingéncias e estas sempre estarao intrinsecamente ligadas as decisdes humanas e a
busca de novos conhecimentos, que podem ser subsidiados pelas redes relacionais. (REYMEN
et al., 2017). Assim, ao se comparar as duas l6gicas, tem-se que effectuation € uma logica de
controle enquanto causation € uma légica de previsdo. (KERR; COVIELLO, 2019). Da mesma
maneira, os problemas e estratégias em cada uma sdo de naturezas distintas: 0s processos
causation sdo de decisdo, portanto, a légica causation auxiliaria o empreendedor a fazer
escolhas, ja que as estratégias de causation seriam tteis quando o futuro fosse previsivel, os
objetivos fossem claros e o ambiente fosse independente das suas agdes; e os problemas de
effectuation seriam de design, os auxiliaria a construir as estratégias de effectuation, as quais
seriam mais uteis quando o futuro fosse imprevisivel, os objetivos nao fossem claros e o
ambiente mudasse de acordo com as ag¢des humanas, ou seja, effectuation se mostra
particularmente eficiente em ambientes de incerteza abundante. (JIANG; RULING, 2017).

Estudos posteriores evoluiram para uma concep¢ido de que ambos 0s processos —
causation e effectuation - nao sao excludentes entre si, podendo acontecer, alternativamente ou
simultaneamente e com variagdes condicionadas ao contexto ou escolhas dos préprios
empreendedores. (HARMS; HOLGER, 2012). Esses processos s@o os dois lados da moeda da
racionalidade humana e, muitas vezes, ocorrem concomitantemente € em sobreposicdo € nem
sdo intrinsecamente superiores um ao outro, mas apresentam vantagens especificas de acordo
com a situacdo. Um mesmo empreendedor poderia empregar uma ou outra légica para lidar
com uma mesma exata situacdo, julgando qual se encaixaria melhor nas circunstancias do
momento da tomada de decisdo e no seu estilo de tomar decisdes. Ou seja, o que distingue um
processo do outro é o enquadramento do problema: se ¢ um mapeamento “um para muitos”
(effectuation) ou “muitos para um” (causation). Assim, a diferenca entre causation e
effectuation estd no conjunto de escolhas: selecionar os meios para criar um efeito particular —
causation — ou escolher entre os vérios efeitos possiveis e utilizar um determinado conjunto de
meios — effectuation. (SARASVATHY, 2001).

Em causation, os processos sao dependentes dos efeitos finais desejados, e essa logica
seria uma 6tima escolha se o objetivo fosse o empreendedor se utilizar dos dados e informagdes
que possui. Ja, em effectuation, os processos dependem intrinsecamente do empreendedor,
sendo mais uteis para se explorarem as contingéncias de uma a¢do ou decisdo, especialmente,
no que concernem as esferas de atuagdo humana. (LAINE; GALKINA, 2017). Nas duas légicas,

a aspiracao geral do processo € criar uma empresa de sucesso, até mesmo, quando isso nao for
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seu ponto de partida consciente. (FUTTERER; SCHMIDT; HEIDENREICH, 2018).

O empreendedor que usa a logica effectuation possui apenas uma aspiragdo a algo e,
por isso, consegue visualizar as acdes necessdrias para transformar a ideia em um negocio —
nao um particular predeterminado, nem o negécio mais rentavel do mundo, mas um geral, uma
aspiracdo mais abrangente de uma empresa. Ele ndo possui nenhuma certeza sobre a existéncia
do mercado, nem de uma curva de demanda para o seu produto, mas ele precisa, muitas vezes,
criar uma oportunidade. (SARASVATHY, 2001).

Utilizando-se o processo effectuation, portanto, o empreendedor pode construir
diferentes tipos de empresas em diferentes setores. Esse processo permite ao empreendedor
criar um ou mais efeitos possiveis, apesar de ter, no inicio, objetivos nao muito claros. O
processo effectuation possibilita a realizacdo efetiva de varios possiveis efeitos — ainda que
apenas uma ou algumas ideias, de fato, sejam implementadas — além de permitir que o
empreendedor mude seus objetivos, adaptando-os e, inclusive, construindo muitos deles ao
longo do tempo, ao passo que aproveita as inimeras contingéncias que surgem em seu caminho.
(TASIC; ANDREASSI, 2008). Para fins de comparagdo e sem a inteng¢do de opor as légicas
dominantes no processo de tomada de decisdo de empreendedores, o Quadro 1 apresenta

algumas diferencgas entre as caracteristicas distintivas dos processos causation e effectuation.

Quadro 1- Caracteristicas Distintivas entre os Processos Causation e Effectuation

CATEGORIA DE
DIFERENCIACAO PROCESSOS CAUSATION PROCESSOS EFFECTUATION
Dados Efeito é dado. Somente alguns meios sdo dados.

Ajuda a escolher entre possiveis efeitos
que podem ser criados com determinados
meios dados.

Critérios de selecdio com base no retorno | Critérios de sele¢do baseados em perda
esperado. tolerdvel ou risco aceitdvel.

Ator dependente: dados meios
especificos, a escolha do efeito.

E conduzida pelas caracteristicas do ator ¢
sua habilidade para descobrir e utilizar

Ajuda a escolher entre os meios para
alcancgar o efeito dado.

Critérios de selecao
para tomada de
decisao Efeito-dependente: a escolha dos meios é
impulsionada pelas caracteristicas do
efeito que o tomador de decisdo criar e
seu conhecimento dos meios possiveis.

contingéncias.
Competéncias Excelente na explorag¢do do Excelente na exploragdo de
empregadas conhecimento. contingéncias.
Mais presente na natureza. Mais onipresente na acdo humana.
Contexto de o ; p” : ; : P p
relevancia Mais util em ambientes estaticos, lineares | Premissa de ambientes dinimicos, ndo
e independentes. lineares e ecoldgicos.
Natureza do Foco nos aspectos preditivos de um futuro| Foco nos aspectos controldveis de um
desconhecido incerto. futuro imprevisivel.
- Na medida em que se pode prever o Na medida em que se possa controlar o
Logica central P ~ . A
futuro, pode-se controld-lo. futuro, ndo se precisa prevé-lo.
Resultados Participacdo nos mercados existentes por | Novos mercados criados por meio de
meio de estratégias competitivas. aliancas e outras estratégias cooperativas.

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Sarasvathy (2001).
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Assim sendo, segundo Sarasvathy (2001), tanto causation quanto effectuation sao
partes do raciocinio humano e podem ocorrer sobrepondo-se, entrelacando-se um ao outro, de
acordo com os diferentes contextos de decisdo e acdo. Isso significa que, sob certos aspectos, a
percepc¢ao de que as preferéncias dos empreendedores fazem com que a abordagem (causation
ou effectuation) nao possa ser simplesmente considerada melhor ou pior que a outra. Entretanto,
a propensdo estd condicionada a fatores especificos, seja pelo contexto decisdrio, seja por
conjunturas do préprio empreendimento, mas qualquer escolha estard subordinada ao papel das
heuristicas do empreendedor e as suas percep¢des acerca de cada alternativa.
(VASCONCELOS GOMES; SALERNO; PHAAL; PROBERT, 2018). Na sequéncia,

apresentam-se os principios da Teoria Effectuation.

2.1.1 Principios da Teoria Effectuation

Os pressupostos tedricos da Teoria Effectuation estdo fundamentados nas ciéncias
cognitivas, inspiradas principalmente pelas criticas de Knight (1921), Weick (1979) e March
(1982,1991) feitas ao paradigma da racionalidade preditiva enquanto perspectiva dominante.

A contribui¢do de Knight (1921) para a construcdo da Teoria Effectuation foi com base
no risco e nos tipos de incerteza sobre o futuro que afetam o lucro da firma. Essa foi a inspiracao
de Saravashy (2001) para o surgimento da premissa para a solu¢do do problema da incerteza,
ou seja, se o futuro ndo pode ser previsto, entdo que suas contingéncias sejam exploradas e as
perdas sejam aceitdveis em relacdo aos ganhos esperados. (READ; SONG; SMIT, 2009).

A formacao das aspiragdes humanas em dire¢@o a criacio de artefatos econdmicos é
também considerada um ato real de empreendedorismo. (KURATKO; MORRIS, 2018). Para
Sarasvathy (2002), os seres humanos criam valor a toda hora em suas vidas (artes, religido,
esportes, culindria) e esses valores influenciam em suas ambic¢des. O empreendedorismo no fim
¢ isto, combinar experiéncia, imaginacido e aspiracdes pessoais para construir algo que nao
existia.

Conforme afirma Sarasvathy (2001), embora March (1982) tenha gerado um corpo
substancial de teorias e evidéncias empiricas sobre a forma com que se entende o
comportamento dos individuos, suas decisdes € a maneira que interagem entre si € com O
ambiente, foram as principais contribui¢cdes dele a Teoria Effectuation. A primeira contribui¢ao
de March (1982) foi a de aconselhar aos demais pesquisadores para questionarem a existéncia
de objetivos previamente existentes nas tomadas de decisdes, pois ndo faz sentido se tomar

decisdao hoje em termos de objetivos cujos resultados serdo conhecidos somente no futuro.
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March (1982) busca inspirar pesquisadores a desenvolverem melhores técnicas para se pensar
€m como as pessoas agem no presente em termos de um conjunto de possibilidades futuras. No
desenvolvimento da Teoria Effectuation, Sarasvathy (2001) cita as trés dificuldades em se
estudar a tomada de decisdo pela racionalidade causal: primeiro € que os processos de tomadas
de decisdes e desenvolvimento de objetivos sdo independentes, comportamental e
conceitualmente. O segundo € que o modelo de decis@o nunca € satisfatério de fato e este desvio
do ideal acomoda o problema de introduzir mudancas. O terceiro é que a ideia de mudancga de
escolha de objetivo, tdo intratdvel na teoria normativa, que nada pode ser dito sobre ela.
(MARCH, 1982).

A segunda contribui¢do de March (1991) relaciona-se com suas ideias sobre o trade-
off entre explotacdo (melhorias incrementais para refinar uma tecnologia ou processos
existentes) e exploracdo (busca de novas oportunidades), durante o aprendizado organizacional.
A ideia da decisdo entre explorar e explotar é que o aprendizado organizacional requer alocagao
de recursos de natureza distinta, além do que os resultados somente vém no tempo, sujeitos aos
efeitos do ambiente sobre a sobrevivéncia da organizacdo, levando-se em conta organizagdes
como ambientes de constante aprendizagem. (SOUZA, 2004). Enquanto explorar novas
oportunidades contém elementos effectuation, explotar segue a rotina causation.
(SARASVATHY, 2001). A questdo levantada por March (1991), de como equilibrar os dois
investimentos para a empresa ter chances de sobreviver e prosperar, fez emergir a possibilidade
da racionalidade causation e effectuation nem sempre serem forcadas a lados opostos de um
continuum. No lugar disso, eles podem trabalhar de forma complementar, assim como
exploracdo e explotacdo podem ambas servir para a firma sustentar a sua participacdo de
mercado em contextos de espago temporais diferentes. (SARASVATHY, 2001).

Ap6s verificar casos em que empresas obtiveram sucesso falhando em suas estratégias
iniciais, Sarasvathy (2001) foi influenciada pelo argumento de que planejamento estratégico
ndo € formacdo de estratégia. (MINTZBERG, 1994). O que lhe gerou um insight sobre a
possibilidade de effectuation ser uma alternativa ao problema de formulacdo da estratégia
deliberada, logo, afinada com o conceito de estratégia emergente. (MINTZBERG, 1978).
Conforme Mintzberg e Waters (1985), para existir uma estratégia puramente deliberada, o
ambiente externo nao poderia exercer influéncias sobre a estratégia intencionada (com plano de
acoes sobre o que fazer no futuro). Caso contrério, o ambiente seria perfeitamente previsivel, o
que de fato ndo é. (SIMON, 1947). A conclusdo é que € improvével encontrar estratégias

completamente deliberadas nas organizacdes. (MINTZBERG; WATERS, 1985).
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Com base nessas contribui¢cdes, a ideia central do modelo effectuation é que em uma
situacdo de incerteza real é impossivel o empreendedor desenhar inferéncias estatisticas para
fazer previsdes. (CHANDLER; DETIENNE; MCKELVIE; MUMFORD, 2011).

Diante desses pressupostos, o artigo seminal de Sarasvathy (2001), gerou uma teoria
para explicar como as novas empresas sdo criadas partindo-se do principio de que a aciao que
leva o sujeito a empreender tem sua génese com uma andlise reflexiva pessoal acerca dos meios
disponiveis, cujas perguntas focam:

e “Quem sou eu? (Suas caracteristicas e habilidades)”;

* “O que eu sei? (Conhecimentos ou mesmo informagdes que detém)” e

* “Quem eu conhe¢o?” (Stakeholders ou partes interessadas).

Tais perguntas permitem considerar o que este empreendedor, com os meios entiao
disponiveis, pode realizar a partir dai. A primeira categoria era a identidade do empreendedor
que comportava os seus proprios tracos, preferéncias e habilidades. (ESTRADA DE LA CRUZ;
VERDU JOVER; GOMEZ GRA, 2018). A segunda consistia na base de conhecimento do
empreendedor, incluindo o conhecimento e experiéncia que possuia e a terceira consistia nas
suas redes de relacionamentos sociais e profissionais. Tais categorias de meios seriam, além de
individualmente relevantes, mutuamente interdependentes. (KERR; COVIELLO, 2019).

O raciocinio effectuation pode ser ainda explicado por quatro premissas, segundo
Sarasvathy (2001): a) da perda tolerdvel versus o retorno esperado; b) comprometimento prévio
dos stakeholders versus a andlise competitiva; ¢) da exploracdo das contingéncias em
contraposicdo a exploracdo de conhecimento pré-existente; d) do controle de um futuro
imprevisivel versus a predi¢ao de um futuro incerto.

A primeira premissa, “perda tolerdvel versus o retorno esperado”, enfatiza que o
empreendedor que utiliza a 16gica effectuation preocupa-se com o quanto ele pode perder se o
negdcio ndo der certo € ndo com a maximizacao dos retornos, como na légica causation. Ou
seja, através do causation, o foco do empreendedor é selecionar uma estratégia 6tima que
maximize seu retorno. Ja pela légica effectuation, o empreendedor busca experimentar,
utilizando tantas estratégias quanto possiveis, dadas as limitacdes de seus meios. Ele prefere
opg¢oes que criardo outras op¢des no futuro, ao invés de maximizar os seus retornos no presente.
(SARASVATHY, 2001).

A segunda premissa, “‘comprometimento prévio dos stakeholders”, dispde que os
modelos que seguem a légica causation enfatizam a necessidade de analisar os competidores

do mercado no qual o empreendedor deseja se inserir. Ja a logica effectuation enfatiza o
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comprometimento prévio dos stakeholders como forma de minimizar ou reduzir as incertezas
e criar barreiras de entrada. (WELTER; KIM, 2018). Percebe-se que a interagdo com os
diversos stakeholders é fundamental na légica effectuation para que seja possivel estabelecer,
primeiramente, comprometimentos sobre o futuro e, posteriormente, acordos estratégicos,
considerando-se que a oportunidade € produzida por meio de um processo que transforma
continuamente as realidades existentes em possiveis mercados o que, desta forma, se infere que
estas acdes demandam o protagonismo do empreendedor, agindo sobre o meio.
(SARASVATHY; DEW, 2005).

A terceira premissa, “exploracdo das contingéncias em contraposicao a exploragdo de
conhecimento preexistente”, enfatiza que a logica causation pode ser preferivel quando o
empreendedor possui um conhecimento especifico, sobre alguma nova tecnologia, por
exemplo. J4 a logica effectuation seria mais indicada para explorar as contingéncias que
aparecem inesperadamente no decorrer do processo empreendedor. (SARASVATHY, 2001).

A quarta e dltima premissa, “controle de um futuro imprevisivel versus a predi¢cdo de
um futuro incerto” defende que a légica causation foca nos aspectos que podem ser previstos,
considerando que o futuro € incerto, ou seja, se € possivel predizer o futuro, ndo é preciso
controld-lo. (SARASVATHY, 2001). Por outro lado, a légica effectuation tem como foco os
aspectos controldveis, considerando o futuro como imprevisivel. Assim, desde que se possa
controlar o futuro, ndo € preciso prevé-lo. (WELTER; KIM, 2018).

Em um primeiro momento, o trabalho acerca de effectuation de Sarasvathy (2001)
trazia uma perspectiva de conceber uma teoria do empreendedorismo que contrastasse as
diferentes formas de tomada de decisdo e de comportamento empreendedor (causation ou
effectuation), na criacdo de novas empresas, € os dispusesse, como uma dicotomia. (LAINE;
GALKINA, 2017). Assim, empreendedores novatos tenderiam a buscar previsibilidade e a
adotarem, predominantemente, o causation e empreendedores experientes, dominando a busca
de caminhos alternativos e visao de oportunidades, tenderiam a adotarem o effectuation. (GUO,
2018). Por outro lado, essa dicotomia, j4 havia sido contestada por Read e Sarasvathy (2005)
quando argumentaram, com base em pesquisas empiricas, que — contrariamente ao paradigma
dominante - no inicio dos negdcios, com a simplicidade das estruturas organizacionais, a pouca
disponibilidade de recursos, a necessidade de constante busca destes recursos € uma visao
baseada na ideia de perdas tolerdveis, haveria uma propensdo dos novos empreendedores em
adotarem a logica effectuation, mas, na medida em que o empreendedor fosse adquirindo

experiéncia e o negécio aumentasse em complexidade, os processos internos ficariam mais
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elaborados e, se tivesse acesso a maiores recursos, este mesmo empreendedor teria uma
tendéncia em adotar a 16gica causation.

Diante disso, Sarasvathy (2001) elaborou os principios da Teoria Effectuation, como
um processo de racionalidade alternativa aos modelos de planos de negdcios e andlise de
concorréncia e mercados, ensinados nas escolas de negdcios desde os anos de 1960, sem
descartar, no entanto, a logica de planejar e atingir um futuro deliberado. (ILONEN;
HEINONEN; STENHOLM, 2018). A premissa central dessa emergente teoria é que, na
impossibilidade de o empreendedor analisar alternativas e selecionar intencionalmente a que
apresenta o melhor retorno, ele utiliza alternativas de acdes baseadas em perdas aceitdveis,
estratégias de parceria, e aproveitamento de contingéncias para lidar com incertezas. (CAI;
GUO; FEI; LIU, 2017).

Nesse cendrio, o processo effectuation seria o modus operandi escolhido pelos
empreendedores para lidar com o contexto de profunda incerteza que costuma permear o
ambiente de negdcios, no qual buscam possibilidades e oportunidades. (HINZ, 2017). Nesse
ambiente, novas ideias e novos empreendimentos se desenvolveriam. (EIJDENBERG; PAAS;
MASUREL, 2017). Portanto, quando ¢ incapaz de criar progndsticos, maximizacao de retorno
e competitividade, a melhor estratégia seria uma estrutura aberta e flexivel para contornar as
eventuais dificuldades e com mais espaco para sua vontade individual e menos para
probabilidades fixas e imutdveis, o, empreendedor teria mais possibilidades de moldar os
acontecimentos. (ENGEL; VAN BURG; KLEIIN; KHAPOVA, 2017).

Sarasvathy (2001) descreve os cinco principios que a balizavam a légica effecuation:
a) bird-in-hand (passaro na mao); b) affordable loss (perda tolerdvel), ¢) crazy quilt (colcha de
retalhos); d) lemonade (limonada); e) pilot-in-the-plane (piloto no avido). O principio bird-in-
hand consiste nos meios — conhecimento e habilidades — que os empreendedores t€ém em maos
para comegar seu empreendimento. Segundo Sarasvathy (2001) os empreendedores comecam
0 processo effectuation com as trés categorias de meios: quem eles sdo, o que sabem e quem
eles conhecem, como visto na secao anterior. Como consequéncia, para Sarasvathy, Kumar,
York e Bhagavatula (2014) essa abordagem baseada nos meios tem grande potencial para gerar
oportunidades, ja que ao focar nos meios, ao invés dos fins, o empreendedor é encorajado a
manter muitas possibilidades abertas a sua frente.

Por sua vez, com o principio de affordable loss Sarasvathy (2001) propde que o
empreendedor ndo prioriza a maximizagao de retornos de seu empreendimento, mas a sua

sobrevivéncia e continuidade. Apesar da garantia de algum retorno ser importante, o mais
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importante € ndo colocar o empreendimento em uma posi¢do arriscada a ponto de acarretar o
seu fim. O empreendedor determina qual a perda que ele julga tolerdvel, no caso de uma decisao
ou investimento, e se se mostrarem errados, organiza criativamente os meios que ele tem em
maos para nao sair dos limites pré-definidos. A perda tolerdvel ndo €, normalmente, uma
quantia ou percentual fixo do investimento, € nem mesmo precisa ser ligada ao
empreendimento, mas sim varia de acordo com a percepcao do empreendedor sobre o ambiente
que o cerca. Quando o empreendedor se guia por um cdlculo mais sucinto de quanto pode perder
caso as coisas nao saiam de acordo com o planejado, isso nao apenas reduz a sua dependéncia
por progndsticos, mas ainda libera tempo para as tarefas de estratégia e de planejamento.
(SARASVATHY et al., 2014).

Para Sarasvathy (2003), os empreendedores que, muitas vezes, retratados como
pessoas que apreciavam niveis irracionais de risco ou que, pelo menos, navegam bem nesse
ambiente de risco excessivo, na realidade sdo conservadores e apresentam comportamento
tipico de quem € mais avesso a perdas do que propenso a ganhos. Para Kahneman e Lovallo
(1993) tal comportamento de aversdo a perdas seria o padrdo normal dos seres humanos. Ao
contrario das teorias econdmicas cldssicas, na qual os individuos eram racionalmente neutros a
riscos e retornos, tais autores defendem que as pessoas evitam calculos matematicos elaborados
e se apoiam em estratégias intuitivas, como as defendidas por Sarasvathy (2003). Para
Kahneman e Lovallo (1993), seres humanos tendem ndo apenas a serem avessos a riscos, mas
também extremamente avessos a perdas.

Para Sarasvathy (2003), o principio affordable loss é usado nao apenas para reduzir o
risco, mas também para acdes estratégicas, possibilitando a empreendedores se lancarem em
empreendimentos que de outra forma ndo o fariam, e lhes permitindo modelarem e
transformarem a realidade em novas oportunidades. Contudo, precisam de uma forma de
expandir os recursos limitados do bird-in-hand para terem éxito. Uma das solucdes sdo as
parcerias, vistas tanto em causation quanto em effectuation como um método inteligente para
expandir recursos. Enquanto em causation isso significa se engajar em intenso planejamento e
pesquisa para identificar stakeholders especificos e atingi-los a partir de metas pré-
selecionadas, em effectuation os empreendedores preferem se engajar rapidamente em
conversas com varias pessoas que ja conhecem ou que venham a entrar em contato, com 0
objetivo de que elas venham, efetivamente, a se comprometerem com o empreendimento.
(SARASVATHY et al., 2014).

Ao terceiro principio, Sarasvathy (2003) deu o nome de crazy quilt, ja que entende que
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a diferenca entre as estratégias de planejamento de causation e effectuation para formar
parcerias e expandir os negdcios € compardvel a diferenca entre organizar as pecas de um
quebra-cabecas e costurar uma colcha de retalhos. Enquanto em um quebra-cabecas as pecas
sao dadas e o trabalho é encaixd-las em seu lugar predeterminado, as colchas-de-retalhos sdo
projetos coletivos em que as partes a serem unidas nao estdo predeterminadas. Em uma colcha-
de-retalhos, o artesdo escolhe os demais artesdos com quem trabalhar, coordena os trabalhos e
faz as contingéncias necessarias para ter como resultado uma colcha nao apenas bela, mas
principalmente, funcional. O crazy quilt € um principio intrinseco de coopera¢do no qual a
formacao de aliancas € desenhada em vez de planejada.

Segundo Sarasvathy (2003), no principio crazy quilt se enfatiza aliancas e
comprometimento mutuo entre os stakeholders, controla-se melhor as incertezas e cria-se
barreiras de entrada a eventuais oportunistas, selecionando aqueles que se comprometem
verdadeiramente com o empreendimento. A redu¢do da incerteza sobre o futuro ocorre quando
arede ganha corpo e as tarefas necessérias sdo cuidadas. Cada novo membro que toma parte no
empreendimento traz novos meios € novos objetivos. Na sua fase inicial, a prioridade é negociar
o conteudo e formato do artefato, deixando em segundo plano o tamanho e a divisdo do que
ainda € indefinido. Ao participar do crazy quilt, portanto, cada stakeholder traz o seu bird-in-
hand e medeia suas possibilidades pelo seu affordable loss.

O quarto principio de effectuation diz que lidar com a incerteza significa tratar eventos
inesperados nao como problema, mas como possibilidade de controlar a situacao e transforma-
la em oportunidade de negdcios. Sarasvathy (2003) deu a ele o nome de lemonade — em alusao
a expressao popular de “fazer dos limdes uma limonada™ — j4 que os tomadores de decisao
constroem vantagem competitiva ao transformar incerteza em recursos ou oportunidades: o
principio lemonade esta no coracdo da expertise do empreendedor — a habilidade de transformar
o inesperado em algo valioso e lucrativo. Em effectuation, surpresas nao sao meros erros de
modelos tedricos, mas potencial fonte de oportunidades. Valendo-se do principio lemonade, o
empreendedor faz mais do que se defender de problemas, ou seja, ele abraga a incerteza como
algo positivo e a usa como fonte de informagdo e inspiracdo para transformar o negocio.
(SARASVATHY et al., 2014). Um dos balizadores da teoria de Sarasvathy (2001) consiste em
considerar effectuation nao uma logica de previsdo, mas de controle. Embora ambas as l6gicas
de causation e de effectuation busquem o dominio sobre o futuro, elas o fazem de formas
distintas. Enquanto a logica causation enfatiza aspectos previsiveis do futuro incerto, a

effectuation foca-se em aspectos controldveis desse mesmo futuro, moldando-o para que nao
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seja necessario prevé-lo.

Sarasvathy (2003) frisou que o principio pilot-in-the-plane ocorre quando a atuacao
humana direta é preponderante para moldar o futuro. Trata-se de um tipo de situa¢do em que o
empreendedor nao sé estd disponivel para tomar o controle caso seja necessario, como também
€ hébil para fazer as corre¢des de rumo requeridas e garantir que o empreendimento seja capaz
de evitar desastres, ou pelo menos sobreviver a eles. Segundo Sarasvathy et al. (2014), o pilot-
in-the-plane representa uma rejeicao explicita ao determinismo e as tendéncias inevitaveis do
ambiente, uma vez que — conforme explicitado por Sarasvathy (2003) — os empreendedores
experientes lidam com a incerteza se recusando a confiar em prognosticos, preferindo confirmar
através de experiéncia aquilo que lhes parece razodvel, que € factivel e que vale a pena ser feito.
Porém, apenas quando o mercado é realmente imprevisivel, um empreendedor agucado e no
controle de seu empreendimento tem chance real de molda-lo em algo inovador e valioso.

Para Sarasvathy (2003), novos produtos e novos mercados sao oriundos das a¢des dos
empreendedores. Para a ela, no contexto de incerteza, o empreendedor ndo deve esperar que
um mercado se comporte no futuro da mesma forma como se comportou até o presente, mas
sim, esperar que o mercado possa mudar radicalmente e sem aviso. O empreendedor deve,
portanto, transitar pela incerteza a partir do seu bird-in-hand, pautando suas agdes no que €
capaz de fazer, entendendo o que vale a pena fazer e trabalhando o seu crazy quilt ao interagir
com outras pessoas e trazendo os novos objetivos e recursos dos novos participantes para seu
empreendimento.

Cada novo comprometimento de um novo participante na rede de effectuation inicia
dois novos ciclos: a) novos meios comecam um ciclo de expansdo de recursos € b) novos
objetivos iniciam um ciclo convergente de novo produto ou mercado. Na interface entre a rede
e o mundo externo, as interagdes podem se transformar, ou ndo, em novos comprometimentos,
delimitando, assim, a fronteira entre o que € empreendimento e o que sao barreiras ao seu redor,
sendo que tais barreiras podem ser tanto concorrentes quanto choques ambientais, mas ambos
ameacam o empreendimento. (EJERMO, XIAO, 2014).

Para Sarasvathy et al. (2014), os empreendimentos comecam ambiguos, mas ganham
forma através do comprometimento dos participantes para atingir os objetivos tracados ao longo
do processo. Na visdo de Sarasvathy et al. (2014), novos mercados ndo podem ser encontrados
ou previstos porque as preferéncias dos consumidores em potencial desse tipo de mercado sao
ambiguas ou abstratas para motivar ou balizar as inovagdes. Por isso, 0 comprometimento € o

motor e o coracdo da dinamica de formagdo de novos produtos e mercados e pode ser
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identificado a partir de cinco caracteristicas principais: a) foco em aspectos controldveis; b)
calculo de affordable loss por cada participante; c) os objetivos negociados e determinados
pelos participantes verdadeiramente comprometidos; d) crescimento dos meios gerando
convergéncia de objetivos e formata¢do do produto ou mercado; e) processo de transformacao
de possibilidades em alternativas.

Nas secOes seguintes apresenta-se os modelos dos processos decisorios causation e,

posteriormente, o effectuation, para que se possa diferencid-los.

2.1.2 Modelos dos Processos Decisorios sob as Légicas Effectuation e Causation

A definicao do paradigma de tomada de decisao causation que, no ambito da dinamica
das pesquisas em ciéncias sociais, é definida como a operacdo que permite que alguma coisa
(acontecimento, efeito, situacdo, fato etc) aconteca sob certa condi¢do tedrica determinada.
(LAINE; GALKINA, 2017). No ambito do empreendedorismo € definida como um processo
de conversagao onde os participantes se esfor¢cam para construir agdes racionais, criando visoes
de futuro e mobilizando recursos. (HODGKINSON; STARBUCK, 2008).

Para responder as questdes mais tradicionais’ como as firmas se comportam? Por que
elas sao diferentes? O que limita seu escopo? O que determina o sucesso ou o fracasso na
competicdo internacional do main stream do gerenciamento estratégico, as teorias econdomicas
e de gestdo estratégica geralmente tendem a se concentrar na tomada de decisdo racionalmente
causal e na légica da previsao. (VENKATARAMAN; SARASVATHY, 2000).

O proprio processo empreendedor foi definido por Hisrich e Peters (2002) como algo
linear e racionalmente causal, porque foi delineado para ser capaz de identificar oportunidades,
descrever como alcangd-las, apontar os recursos necessarios € os métodos de avaliacio e
mensuracgao de resultados. O pensamento preditivo teve suas bases fortalecidas no periodo pos-
guerra, uma vez que os desafios deixados para as organiza¢des foram um estimulo vital ao
pensamento estratégico e que a segunda grande guerra encorajou as mentalidades ao uso do
pensamento estratégico formal para guiar as decisdes empresariais. (GHEMAWAT, 2002).

Na década de 1950 e 1960 os executivos apresentavam dificuldades para coordenar
decisdes e manter o controle sobre os recursos, uma vez que as organizagdes se tornavam
maiores € mais complexas. As organizagdes tinham a forma multidimensional e, neste tipo de
estrutura, gerenciar implicava em responsabilidades para moldar o ambiente econdmico,

planejar e regular a liberdade de acdo dentro do empreendimento. (GHEMAWAT, 2002).
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Assim, na década de 1960 os professores da escola de business policy de Harvard (como Keneth
Andrews) assumiam o pensamento de que todo negdcio, subunidade organizacional e individuo
devem claramente definir um conjunto de objetivos, seguir caminhos deliberados e se prevenir
de deslizes para direcdes ndo desejadas. (GHEMAWAT, 2002).

Ressalta-se que, na medida em que novas técnicas contdbeis surgiam, decisdes mais
racionais visando resultados em longo prazo eram tomadas nas empresas, sinalizando que ag¢des
emergentes deveriam ser desconsideradas nas organizacdes. Em 1963 as maiores empresas dos
Estados Unidos haviam criado departamentos formais de planejamento (GHEMAWAT, 2002),
cujo formato oficial era um planejamento de cinco anos com metas, objetivos e previsoes
econOmicas. Nesta mesma década, o foco das discussdes do curso de estratégia empresarial de
Harvard era como encontrar as for¢as e fraquezas das organizacdes, junto as oportunidades e
ameacas ambientais. Esta relagdo, conhecida pelo termo SWOT (acrénimo de Strengths,
Weaknesses, Opportunities € Threats), fol um dos maiores passos em dire¢cdo ao pensamento
competitivo para conduzir os problemas de estratégia da época. (GHEMAWAT, 2002).

A estrutura geral do modelo decisorio causation foi delineada por Sarasvathy (2001)
em que para cada tema existe uma posicao estratégica passiva de ser adotada. No modelo
decisorio causation o empreendedor possui um objetivo claro a ser atingido ou uma decisao
clara a ser tomada. O futuro € a continuacdo do passado, o que o permite ser previsivel. (READ;
SARASVATHY, 2005). O empreendedor define um objetivo a ser seguido e em que atuard
antes de iniciar o empreendimento (SARASVATHY, 2001), depois ele foca em selecionar os
meios necessdrios para sistematicamente tentar alcangd-los (CHANDLER et al., 2011), que
pode ser conforme a maximizacao dos retornos esperados com base no objetivo tracado, mas
existem restricoes ao alcance dos meios necessdrios, provavelmente, provocados pelo
ambiente. (READ; SARASVATHY, 2005).

No modelo causation, os empreendedores se engajam em andlises e atividades a
medida que exploram os recursos e conhecimentos disponiveis. (CHANDLER et al., 2011).
Diversas ferramentas, metodologias e processos internos formais de anélise sdo utilizados para
gerenciar as atividades dos individuos nas organizacdes, e com isso gerar expectativas formais
de que € possivel se atingir os objetivos tracados. Cita-se como exemplos de metodologias o
Planejamento Estratégico; o BSC (Balanced Scored Card); o TQM (Total Quality
Management; CRM (Customer Relationship Management); JIT (Just In Time), dentre outros.
Essas ferramentas analiticas ndo sdo exclusivas das grandes empresas, pois as Micros e

Pequenas Empresas também adotam préticas muitas vezes adaptadas das grandes organizagdes
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E geralmente reconhecido que uma ampla visio do problema é um requisito essencial
para o processo de tomada de decisdo racional. (KAHNEMAN; LOVALLO, 1993). Os
fundamentos tedricos do modelo decisério causation sdo baseados nos aspectos previsiveis do
futuro incerto, isto €, uma forma de dizer que planejar antes de executar aperfeicoa a acao
humana frente as incertezas. (WELTER; KIM, 2018). Zivdar, Imanipour, Talebi e Hosseini
(2017) complementam que para ocorrer uma mudanca no desempenho das organizagdes, de um
estado atual para um preferivel (equilibrio), o processo de decisdo deve ser estruturado e
resolvido de modo formal (detalhado, consistente e transparente).

A ldgica causation pressupde uma perspectiva ontoldgica de que as oportunidades
existem 14 fora, pois se ambas as fontes de oferta e demanda existem em abundancia,
obviamente, a oportunidade de reuni-los tem de ser reconhecida e, em seguida, o encontro entre
a oferta e a procura deve ser implementadas através de empresa ja existente, ou por meio de
uma nova empresa. (SARASVATHY; DEW; VELAMURI; VENKATARAMAN, 2003).

Ao encontrar um mercado predeterminado a ser capturado, o empreendedor tenta
segmentd-lo em nichos especificos, obtendo o méximo de participagdo de mercado, lucros e
vantagem competitiva para a empresa. (VENKATARAMAN; SARASVATHY, 2000). As
oportunidades precisam ser constantemente identificadas e por isso a existéncia da expressao
“empreendedor alerta” j4 que as oportunidades ndo surgem silenciosamente das atividades dos
gestores e de seus stakeholders, mas direcionada por metas e retornos planejados por meio de
previsdes e mobilizacao de recursos. (KAHNEMAN; LOVALLO, 1993).

Sarasvathy (2001) utilizou o exemplo de um empreendedor que pretende abrir um
novo negdcio para comentar a vantagem de se utilizar causation como modelo decisério. Se o
empreendedor pretende abrir um restaurante para produzir refeicoes em larga escala (com
carddpio definido), provavelmente este deve considerar a andlise de mercado e o causation
como opcdes adequadas. Considerando que existem muitas oportunidades para
empreendedores no ramo de alimentacdo, o empreendedor preditivo realizaria andlise de
mercado, selecdo do publico-alvo e defini¢do do posicionamento de mercado.

Diferentemente das pessoas, que podem decidir de maneira quase informal, nas
organizacdes os problemas sao amplos e complexos. Os empreendedores tentam maximizar as
oportunidades de retorno, mas sem incorrer em riscos demasiados. (READ; SARASVATHY,
2005). A Empresa Brasileira de Aerondutica (EMBRAER) € um exemplo de companhia cuja
falha no desenvolvimento de produtos seria catastréfica. Seus projetos sdo complexos, € 0

desenvolvimento de produtos combina processos, planejamento, organizacdo e o uso de
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ferramentas adequadas. Além do que, todas as decisdes tomadas pelos individuos engajados
devem ser fundamentadas nas virtudes que se desejam alcancgar para o produto que estd sendo
desenvolvido, tais como custo, qualidade, cumprimento de prazos, logistica € meio ambiente.

E evidente que em empresas de pequeno porte de setores tradicionais da economia,
como os supermercados, por exemplo, as falhas no processo de tomada de decisdo nao teriam
a magnitude da repercussdo negativa que teve o desastre do lancamento do Onibus espacial
Chalenger da NASA. Mas, para as Micros e Pequenas Empresas, em caso de insolvéncia por
uma decisao errada tomada pelo empreendedor, o impacto seria o suficiente para o crescimento
das taxas de desemprego e, consequentemente, da atividade informal no paifs.

De fato, Sarasvathy (2001) desenvolveu uma estrutura de analise do modelo decisério
causation, contudo, assim como procedeu com o modelo decisoério effectuation, Chandler et al.
(2011) elaboraram e validaram uma escala que demonstrou que este modelo decisério pode ser
interpretado como um construto formativo com duas subdimensodes. A primeira subdimensao é
composta por sete itens de cunho de um paradigma racionalmente causal, onde a ideia de causa
e efeito é a 16gica decisdria do causation em si. Eles sdo capazes de levar as organizagdes ao
resultado esperado: 1) analisar oportunidades de longo prazo e selecionar aquela que
proporciona melhor retorno; 2) desenvolver estratégia que melhor utilize os recursos e
capacidades possuidos; 3) desenhar e planejar estratégias de negdcios; 4) organizar e
implementar processos de controle; 5) selecionar o mercado alvo e fazer andlise competitiva;
6) clara visdo de futuro sobre onde a empresa deve chegar; 7) desenhar e planejar esfor¢os de
producdo e marketing. A segunda subdimensao da escala causation também trata dos pré-
comprometimentos com potenciais stakeholders, entretanto, diferentemente do modelo
decisério effectuation, que também possui essa subdimensao em seus principios tedricos, aqui
o empreendedor relaciona somente o necessdrio para satisfazer seus objetivos. (READ;
SARASVATHY, 2005).

No processo de criacdo de valor para a empresa o empreendedor busca
estrategicamente os parceiros que possam oferecer recursos relevantes. (FREDERIKSEN;
BREM, 2017). Ap6s desenhar a visao de mundo desejada ele determina os objetivos a serem
alcancados, que se desdobram em subobjetivos, comprometimentos e acdes. Como na légica
causation ele faz aquilo que deve fazer para maximizar as utilidades desejadas, neste momento
a l6gica do comprometimento cede lugar a da transacdo, e o esforco do empreendedor passa a
determinar os stakeholders que vao participar do processo. (SARASVATHY; DEW, 2005).

Um comportamento tipico de empreendedores experientes do ponto de vista



39

transacional € que eles predizem os resultados baseados em oportunidades, determinando qual
deve ser o investimento e no que ele deveria se tornar. (SARASVATHY; DEW, 2005). Tome-
se como exemplo as relacdes transacionais entre Venture Capital Investments (VCI) e empresas
jovens, pois refletem as intengdes estratégicas da maximizagao das taxas de retorno do primeiro,
e 0s comportamentos normativo e instrumental do segundo. A maneira como os VCI tomam
decisdes, sobre investimento em empresas que sairam do estdgio de nascimento, € baseada na
16gica causation. (ANAND; GALETOVIC, 2000). A ldgica transacional inicia durante o
processo de selecdo das empresas empreendedoras que comporao o portfélio. Sao feitos altos
investimentos para coletar informacdes e separar os candidatos potenciais dos demais. Contudo,
essa informacdo ndo é completamente segura, o que requer uma andlise mais detalhada sobre
os riscos de o candidato ndo ser um aventureiro. (ANAND; GALETOVIC, 2000). Se o
capitalista de risco ndo confiar no plano de negdcio e nas previsdes financeiras apresentadas, o
financiamento ndo é oferecido. (SARASVATHY; DEW, 2005). Outros investimentos sao
feitos para resolver potenciais problemas de agéncia, além de gastos com mecanismos de
controle e monitoramento. Como resposta, 0s comprometimentos normativos e instrumentais
da empresa tomadora de recurso fazem os empreendedores terem um dever moral e elevado
custo de saida da parceria. (MEYER, 2009).

Em suma, € atribuida ao modelo decisério causation uma importancia aos alvos bem
claros e definidos, revisdes de projetos formais e outros fatores que sdo acessiveis ao
empreendedor na constru¢do de novos empreendimentos ou de qualquer outro artefato
diferentemente do modelo do processo decisério effectuation, apresentado na sequéncia.

O modelo do processo decisorio effectuation desenvolvido por Sarasvathy (2001) foi
uma alternativa a explicagdo do paradigma deterministico de racionalidade causal, que vem
sendo questionado por nem sempre ser o melhor caminho para se iniciar um novo
empreendimento. (TASIC; ANDREASSI, 2008). Microfundamentos do empreendedorismo
como ideologia, sentimento e emogdes, valores pessoais, criatividade experi€ncia,
flexibilidade, percepc¢do, intui¢cdo, aspiracao, imaginacao e aceita¢do ao risco passaram a figurar
o centro desse palco. (DEW, READ, SARASVATHY, 2018).

No processo effectuation o empreendedor toma um conjunto de meios possuidos e foca
na selecdo entre os possiveis efeitos que podem ser criados com estes meios. O exemplo
cléssico citado por Sarasvathy (2001) para se fazer entender o que € effectuation é o seguinte:
se vocé contrata um chefe de cozinha experiente para preparar um jantar e o deixa a vontade

para escolher a receita, ele terd a liberdade de utilizar os meios disponiveis a seu alcance, e
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concomitante a sua imaginacdo, experiéncia e aspiracdo realizard o evento, fazendo uma
surpresa aos convidados. Isso faz do effectuation, enquanto modelo alternativo de tomada de
decis@o, um processo pragmético de empreendedorismo.

No modelo effectuation o empreendedor controla o futuro imprevisivel explorando
suas contingéncias, em vez de tentar acumular conhecimento para predizer suas incertezas e se
compromete, primeiro, em focar nos aspectos que sdo controldveis, o que define as escolhas a
serem feitas sdo os meios possuidos e a sua imaginacdo. As escolhas sdo feitas com base no
risco percebido e na aceitacdo as perdas, sendo que a agéncia dos empreendedores é elevada e
constante sobre as decisdes. Como somente alguns meios sdo possuidos pelo empreendedor e
pela empresa, o empreendedor prefere a criacdo de aliancas estratégicas cooperativas em vez
de competitivas na etapa de aquisi¢cao de recursos. (GALKINA; LUNDGREN-HENRIKSSON,
2017). Isso mostra que meios, por exemplo, nao sao dados, mas sao cocriados pelo processo de
desenvolvimento e, além disso, as perdas que sdo acessiveis podem ser determinadas pelo
processo em que o empreendedor enquadra o projeto e consegue associar aliados dentro e fora
da rede. (MURDOCK; VARNES, 2018).

No modelo effectuation, o empreendedor pode decidir por qual caminho seguir na
medida em que o constréi. (MURDOCK; VARNES, 2018). A criacdo dos objetivos é um
processo tragado na cabeca do empreendedor, o que di a este a chance de explorar as
contingéncias ambientais. (SARASVATHY; DEW, 2005). Se no effectuation o empreendedor
valoriza a imprevisibilidade do ambiente € provdvel que num mundo onde este processo seja
dominante, a diferenciacdo entre as empresas nao deve ser um fendmeno esperado, mas o
resultado em si. (VENKATARAMAN; SARASVATHY, 2000).

Effectuation ocorre quando o empreendedor inicia um processo de criacdo de demanda
ou de oferta gerando um novo mercado se nem demanda e nem fornecedor existem (pelo menos
de maneira explicita), entdo pelo menos um destes fatores tem der ser criado junto a vérias
outras inven¢des de propaganda e fomento ao consumo para que a oportunidade de fato venha
a existir. (SARASVATHY et al., 2003). Contrastando o paradigma tradicional de andlise
mercado, na abordagem effectuation o sucesso do empreendimento nao depende de planos de
negocios nem de andlise da concorréncia. (FUTTERER et al., 2018). Esse contraste entre
identificar ou fazer o mercado em busca do cliente fica evidente quando Sarasvathy et al. (2003)
imaginaram que o caminho para o empreendedor chegar ao cliente por meio do effectuation,

difere do percorrido pelo modelo tradicional de causa e efeito de andlise de mercado.
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No modelo causation, o primeiro passo € definir o mercado, no effectuation é definir
varios mercados entre muitos possiveis; o segundo passo no modelo causation é segmentar o
mercado utilizando varidveis sécio-demograficas (sexo, idade, condi¢cdao socioecondmica), no
effectuation é adquirir recursos complementares e parceiros estratégicos; o terceiro passo no
modelo causation € a selecdo do cliente-alvo utilizando-se como critério o retorno esperado, no
effectuation € definir o cliente por meio das parcerias estratégicas; o quarto passo no modelo
causation € a estratégia de posicionamento de mercado para alcangar o cliente, no effectuation
¢ identificar o cliente utilizando os meios possuidos pelo empreendedor e pela empresa. Desta
forma, Sarasvathy e Venkataraman (2010) ressaltam que a chave para entender e aplicar
effectuation € perceber que ele coexiste com a escolha racional e fornece ferramentas adicionais
para o tomador de decis@o. Tomando como exemplo a abertura de um negécio de maneira geral,
o empreendedor pode inicid-lo através da légica effectuation, com os recursos que possui € com
sua percepg¢ao propria de mercado. Porém, a medida que sua empresa for crescendo, em algum
momento posterior, ele deverd utilizar o método causation, como elaborar um plano de
marketing, um plano para expandir suas atividades para outro mercado ou mesmo um plano de
negdcios para buscar investidores.

Conforme Sarasvathy (2001), os meios necessarios para o uso do effectuation estao
presentes em dois niveis: empresa e individuo. Em nivel de empresa os meios correspondentes
sdo recursos fisicos, humanos e organizacionais. Em nivel de individuo sdo as trés categorias,
ja mencionadas anteriormente, de meios que podem gerar sucesso organizacional e que poderao
gerar inimeros efeitos, através de suas combinagdes: 1) os empreendedores conhecem quem
eles sdo, ou seja, suas caracteristicas, preferéncias, habilidades e gostos; 2) o que os
empreendedores conhecem e sabem, ou seja, as informacdes e conhecimentos possuidos
(experiéncia anterior na industria e/ou conhecimento formal); 3) quem os empreendedores
conhecem, ou seja, as redes de relacionamento (ou rede social) das quais fazem parte.

Quando o modelo decisério effectuation foi proposto, como sendo completamente
oposto ao processo de escolha racionalmente causal, a inten¢do de Sarasvathy (2001) nao foi
que ele fosse 6timo em qualquer situacdo, mas sim o que a autora fez foi comentar as
circunstancias em que € vantagem a sua utilizacdo. A explicacdo € que se o empreendedor tem
aspiracdes generalizadas e experiéncia anterior para iniciar um negdécio de sucesso por ele
mesmo, usando recursos limitados, entdo este deve desconsiderar o processo tradicional de
andlise de mercado e plano de negécios. (FUTTERER et al., 2018).

Mas o fato da légica do effectuation ser diferente da l6gica causation, nao significa



42

que as decisoes effectuation dos empreendedores sejam livres de consciéncia. Na auséncia de
um plano ou programa de instru¢cdes ndo significa que os empreendedores ndo possam ser
estratégicos. O fato da effectuation ser uma légica que tem suas bases elaboradas a partir do
paradigma da racionalidade limitada, ndo significa que a parte causal faltante nessa légica
decisoria seja completada de maneira irracional durante a criacdo de artefatos, mas de forma
heuristica. (READ; SARASVATHY, 2005).

Conforme Hodgkinson e Starbuck (2008), entender se a escolha € consciente requer o
conhecimento das perspectivas do ator no momento da escolha; uma agdo que parece ser
irracional apds o fato pode ter parecido perfeitamente racional da hora da escolha. Mesmo antes
dos principios effectuation terem sido publicados por Sarasvathy (2001), pesquisas anteriores
ja& mostraram evidéncias do uso da heuristica — dentro da légica do controle — por
empreendedores durante a histéria de vida das empresas. (BUSENITZ; BARNEY, 1997).

De fato, Sarasvathy (2001) definiu os principios effectuation, contudo, Chandler et al.
(2011) desenvolveram e validaram medidas para este processo decisorio. Eles verificaram que
se trata de um construto formativo com quatro subdimensdes: experimentag¢do, perdas
aceitaveis, flexibilidade e pré-comprometimento.

A experimentacdo é definida como uma série de tentativas com erros € acertos
presentes em varios campos da estratégia, ocorrendo num periodo relativamente curto de tempo
como esfor¢o para identificar e estabelecer bases vidveis para competicio. (CHANDLER et al.,
2011). No modelo effectuation a agéncia dos empreendedores é elevada e constante por isso,
individuos experts t€ém a possibilidade de aprender fazendo. Como na légica effectuation o
futuro ndo pode ser previsto e as estratégias sdo emergentes, o empreendedor busca uma série
de experimentos cujo objetivo € identificar um modelo de negdcios que funcione.
(CHANDLER et al., 2011). Como o futuro € imprevisivel, por esta abordagem o empreendedor
deve experimentar diferentes acdes alternativas antes de finalmente estabelecer um plano de
negdécios formal. (DELIGIANNI; VOUDOURIS; LIOUKAS, 2017).

A segunda dimensao do effectuation identificada por Sarasvathy (2001) e compilada
na escala de Chandler et al., (2011), foi que as escolhas dos empreendedores ao iniciarem um
novo negdcio sdo feitas com base na aceitacdo ao risco e perdas em que o risco e a tomada de
decisdo sdo dois fatores interligados. No effectuation, o empreendedor predetermina o quanto
de perda € aceitdvel e experimenta quantas estratégias sejam possiveis dentro do limite de
recursos possuidos e, para empreendedores novatos, sem recursos € em mercados iniciantes, a

aceitacdo ao risco € elevada. (SARASVATHY; KOTHA, 2001). Kupper e Burkhart (2009)
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encontraram evidéncias, das capacidades de aceitacdo ao risco e de perdas nas decisdes de
empreendedores que trabalharam com projetos de pesquisa e desenvolvimento, ao verificarem
o comprometimento antecipado com o que estavam dispostos a perder em seus investimentos.
Sarasvathy, Simon e Lave (1998) estudaram como empreendedores percebiam o risco nos
resultados de suas acdes. Verificaram que os empreendedores aceitam o risco como uma forca
natural do mercado, que utilizam valores pessoais para estruturar formas de enfrentar os
problemas e que estdo dispostos a assumirem as responsabilidades pelos resultados gerados em
suas decisoes. Conforme Tasic e Andreassi (2008), a base fundamental da Teoria Effectuation
assume que, no comeg¢o de um novo empreendimento, os empreendedores enfatizam o quanto
estdo dispostos a perder, e tentam muitas estratégias e combinacdes de recursos quantas forem
possiveis, dados os meios possuidos. Assim, empreendimentos que custam mais que o
empreendedor estd disposto a perder sdo rejeitados em funcdo das opg¢des que podem ser
experimentadas, assim cada novo empreendimento € um experimento com perdas aceitdveis.
(CHANDLER et al., 2011).

A terceira dimensdo do effectuation € a flexibilidade que, originalmente designa a
capacidade de algo ceder e em seguida se recuperar. Em termos de comportamento humano,
ser flexivel € se adaptar as circunstancias varidveis. Em termos organizacionais, uma empresa
flexivel é aquela que consegue combinar recursos, capacidades, habilidades e potencialidades.
Uma vez que a formatacdo da estrutura organizacional dependerd das contingéncias do
ambiente e dos investimentos feitos, os empreendedores t€ém de ser flexiveis. Effectuation é
ciclico, pois na medida em que o empreendedor vai tomando decisdes e os resultados vao
aparecendo, ele amplia sua expertise e utiliza-se dos feedbacks para adaptar as estratégias
(flexibilidade) e, com isso, muda o curso dos eventos futuros. (CHANDLER et al., 2011). Isso
significa que a flexibilidade na tomada de decis@o permite as empresas se adaptarem melhor ao
ambiente. (DELIGIANNI et al., 2017).

A quarta e ultima dimensdo da escala effectuation diz respeito aos pré-
comprometimentos com os stakeholders. No modelo decisorio effectuation ndo existe previsao
sobre o futuro, mas a sua construcdo por meio de aliangas estratégicas e pré comprometimentos
com potenciais parceiros. (SARASVATHY, 2001). O processo de tomada de decisao € assolado
por dificuldades e erros e, adicione-se a isso, a capacidade racionalmente limitada dos
individuos. Como saida, com mais parceiros aplicando recursos, mais barreiras a entrada de
outras firmas sdo levantadas e menores s@o as incertezas enfrentadas no novo empreendimento.

(SARASVATHY; KOTHA, 2001). A incerteza faz parte do processo decisério e o maior
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problema é porque os empreendedores ndo conhecem plenamente a relacdo entre os custos
sociais e a rentabilidade do negdcio antes de iniciarem os novos empreendimentos. Portanto,
pré-compromisso € sobre o porqué e como os individuos podem querer restringir sua liberdade
de escolha. (DELIGIANNI et al., 2017).

Segundo Tasic e Andreassi (2008) as principais contribui¢des do effectuation ao
estudo da tomada de decisdo sdo: a) a incerteza € interpretada pelo empreendedor como um
recurso, € nio como um estado de desvantagem no desenvolvimento de artefatos; b) a
ambiguidade inicial de objetivos € um fator de criatividade e geracdo de oportunidades, na
medida em que o empreendedor se torna aberto a aproveitar as contingéncias; ¢) a capacidade
de agéncia do empreendedor e as incertezas enfrentadas reduzem a nocdo objetivista de
mercado e sua passividade frente as contingéncias ambientais.

Na opinido de Perry, Chandler e Markova (2012), effectuation representa uma
mudancga de paradigma na forma com que se entende o empreendedorismo. A sua contribui¢do,
enquanto teoria, vai além de ser uma forma alternativa para explicar o processo de tomada de
decisdo, sendo ttil em situagdes onde ndo existe universo predefinido de possibilidades a se
explorar — em vez disso, um universo € criado, muitas vezes involuntariamente, por atos de
imaginac¢do humana. (VERSHININA; BARRETT; MCHARDY, 2017). O Quadro 2 relaciona

as diferentes posi¢cdes do effectuation e causation.

Quadro 2 — Posi¢oes do Effectuation e Causation

TEMA POSICAO DO EFFECTUATION POSICAO DO CAUSATION
Previsdo ndo tem importincia enquanto meio E uma continuacio do passado, por
para resultados. isso € passivo de previsdo.
Empreendedor faz o que tem capacidade de fazer
e ndo o que a previsdo diz sobre o que deve ser

Visao de futuro

Bases para o Manter o curso da maximizagao e

comprometimento feito. fazer o que deve ser feito.

Ac¢do emerge dos meios possuidos e da
Bases para acdo e | imaginacdo. Objetivos determinam acdes e
aquisicao de Comprometimento com stakeholders conduzem | incluem aqueles que devem fazer
stakeholders a elaboragdo de subobjetivos. Os feedbacks parte dela.

conduzem a elaboracdo de objetivos principais.

E contingencial. Sdo escolhidos caminhos que Caminho seguido é determinado
Planejamento possibilitem a mudanga na estratégia quando por aqueles que tém compromisso

necessario. com os objetivos tracados.
Predisposicao Ndo arrisca mais do que estd disposto a perder. Maximiza as oportunidades, mas

Os célculos sdo baseados na desvantagem
possuida pela estrutura.
Atitudes em . . Relaciona-se com os demais
~ Criar um mercado ou produto em conjunto com L.
relacdo a outras . . stakeholders somente o necessdrio
demais stakeholders, mesmo com competidores. . -~
empresas para satisfazer seus objetivos.

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Read e Sarasvathy (2005).

frente a riscos sem aceitar riscos de queda.
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Ap6s discorrer sobre o processo de tomada de decisdo em novos negécios ou quando
o empreendedor se vé diante de incertezas, na proxima se¢do, apresenta-se a temdtica

“startups”.

2.2 STARTUPS

O termo “‘startup”, ou “start-up”, ou, ainda, “start up” esta relacionado a literatura
de novos negécios, no qual € definido como um novo negdécio em estagio inicial de
desenvolvimento (EJERMO; XIAO, 2014), para fins deste trabalho, ratifica-se o uso da
nomenclatura “startup” sem itdlico por ser uma palavra que j4 estd presente no dia a dia da
lingua portuguesa.

A partir dos anos 80, especialmente nos Estados Unidos da América (EUA), devido as
mudancas ocorridas na tecnologia, na informética e nos investimentos, o termo startup passa a
estar relacionado a um novo empreendimento potencialmente inovador e intencionalmente
aberto para explorar essa invencdo (ADAMS, 2017). Para entender como comegou a evolucao
desse modelo de negdcio elenca-se a seguir alguns dos principais acontecimentos ocorridos no
ber¢o deste processo, o Vale do Silicio nos EUA. (ENGEL, 2015):

* Entre 1909 e 1912 em Palo Alto, foi desenvolvido o primeiro sistema global de

comunicacdo por radio.

* Nas décadas de 1930 e 1940 pesquisas conduzidas pelo governo na drea
aeroespacial estimularam o estabelecimento de diversas empresas no entorno da
regido.

* Nos anos de 1940 e 1950, Frederick Terman (que realizou pesquisas militares e co-
inventou o transistor), reitor da Universidade de Stanford, estimulou as pesquisas
nas areas de engenharia, incentivando os pesquisadores a abrirem suas préprias
empresas de tecnologia nos entornos da universidade, para os quais a universidade
cedia o espaco fisico. A Hewlett-Packard, fundada por alunos de Stanford, seria
uma das primeiras a se mudar para o local.

* Ainvengdo do transistor, e 0 uso do silicio como material semicondutor, deu origem
a industria de semicondutores, das quais dois engenheiros fundariam
posteriormente a Intel.

* Avancos no desenvolvimento do circuito integrado de silicio (microchip)

permitiram o desenvolvimento do microprocessador, que € utilizado na fabricacdo
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de computadores e dispositivos eletronicos.

* Entre 1950 e 1985 empresas privadas (como a Xerox Research Center) realizaram
importantes aportes para o desenvolvimento de novas tecnologias, como a Arpanet.
Nesse periodo as spin-offs (criagao de uma nova empresa a partir de uma descoberta
de origem académica) e as spin-outs (criagcdo de uma nova empresa a partir de uma
empresa ja existente) eram bastante comuns. As tecnologias desenvolvidas pela
Xerox forneceram as bases para as invencdes da Apple e da Microsoft.

* A partir de 1958 o investimento de recursos em empresas privadas ja era estimulado

pelo governo: para cada délar investido, o governo investiria o dobro.

* A partir de 1970 os primeiros capitalistas de risco comegaram a realizar

investimentos na regido;

* Em 1978 o governo flexibilizou os investimentos em empresas privadas,

permitindo que fundos de pensdo investissem em empresas privadas.

e Culminando com o surgimento da Apple em 1980 e com a bolha da internet entre

1996 e 2001.

O aporte de capitalistas de risco em novas empresas passou a ser decisivo para a
caracterizacdo do fendmeno “startup”. (WASSERMAN, 2003). Com a disponibilidade de
capital para financiar as pesquisas e o desenvolvimento das invengdes, os empreendedores
passaram a criar empresas voltadas ao desenvolvimento de novas tecnologias com elevado
potencial inovador: as startups. Desde entdo o termo “startup” foi evoluindo ao longo dos anos,
contudo, hd poucos anos que esse termo comecou a ser usado no Brasil. (ABSTARTUPS,
2020).

Vale destacar que, atualmente, nem todas as pequenas empresas ou no inicio do seu
funcionamento podem ser denominadas de startups, isso porque este conceito envolve uma série
de premissas. (EJERMO; XIAO, 2014).

Uma startup € uma empresa recente, no inicio da sua atividade, que assenta em alguns
principios bdsicos e fundamentais € normalmente estdo associadas a ideias inovadoras e
criativas na drea tecnoldgica. (GARTNER, 1990). Inicialmente, estas pequenas empresas sao
capitalizadas pelos empreendedores fundadores, que apostam no desenvolvimento de um
produto ou servigo, para o qual acreditam haver procura. (THOMAS, 2016). Existe ainda o fato
de algumas startups, devido aos elevados custos iniciais, necessitarem de financiamento de
investidores de risco. Em ambas as situa¢des as startups assentam numa série de hipoteses

acerca de todas as partes do seu modelo de negdcios, que vao sendo confirmadas ou negadas
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ao longo do tempo dos estdgios do ciclo de vida. (EJERMO; XIAO, 2014).

Blank e Dorf (2012) ressaltam que h4 distingdo entre uma pequena empresa comum €
uma startup, porque as startups nao sio simplesmente versdes menores de grandes empresas.
Para esses autores, uma empresa iniciante, que nao esteja focada para a inovagao de produtos
ou servigos e, portanto, dispensada para os riscos de incertezas, ndo € uma startup. Tais
empresas de base tecnolégica operam a partir do conhecimento disponivel internamente, que
se traduz por intermédio da experiéncia das equipes e externamente, por meio de redes de troca
de conhecimentos com seus stakeholders. (OUKES; VON RAESFELD; GROEN, 2017,
KERR; COVIELLO, 2019).

Na literatura o conceito de startup surge associado a trés critérios principais: (1) porte
ou dimensdo, (2) estdgios de desenvolvimento e (3) grau de inovacdo e risco associado.

Algumas referéncias ao termo sao apresentadas no Quadro 3.

Quadro 3- Defini¢des de Startups

VARIAVEL

DEFINICAO

REFERENCIA

Porte ou Dimensao

Caracterizadas por serem empresas de
pequeno ou médio porte.

Pena (2002).

Empresa de pequeno porte.

Astebro e Bernhardt (2003).

Estagios de
Desenvolvimento

Relacdo com o processo de criagdo de
uma organizacgao.

Tzabbar e Margolis (2017).

Todas as empresas que se encontram na
primeira fase de desenvolvimento, isto &,
empresas que ainda ndo atingiram uma
fase de desenvolvimento em que se possa
considerar que se encontram em um
negdcio maduro.

Kazanjian (1988);
Ejermo e Xiao (2014);
Matalamaki et al. (2017).

Empresas com pouco tempo de
atividade, recentes no mercado, e que
procuram obter uma posicao.

Racolta-Paina e Mone (2009).

Funcionamento da empresa num periodo

Grau de Inovacao e
Risco Associado

. Picken (2017b).
de seis anos.
Novo projeto/negdcio tendo os seus
fundadores conhecimentos adquiridos Gartner (1990);

sobre processo, produtos, tecnologia e/ou
mercado.

Thomas, (2016).

Elevado grau de inovagdo e necessidade
de permanente inversdo, caracteristica da
sua atividade inovadora.

Blank e Dorf (2012); Oukes et
al. (2017).

Detém um fator novidade, isto €,
empresas inovadoras da economia
baseadas no conhecimento.

Murray (2004);
Futterer et al. (2018).

Atua nos mais diversos ramos e que
surge espontaneamente na condicao de
extrema incerteza, tem em sua esséncia a
inovacdo para criar produtos e servigos
que revolucionam o mercado.

Kuzmin (2017); Kuester,
Konya-Baumbach e
Schuhmacher (2018).

Fonte: Elaborado pela autora.
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Uma startup é uma empresa que existe para resolver um problema onde a solucao nao
€ 6bvia e o sucesso ndo € garantido. (FUTTERER et al., 2018). Isso porque um cendrio de
incerteza esta presente em todas estas pequenas empresas, uma vez que nao ha certeza se a ideia
em que assentam e o seu projeto irdo realmente dar certo e, em razdo disso, a maioria das
startups mudam e adaptam constantemente o seu modelo de negécios. (EJERMO; XIAO,
2014).

Para que uma empresa seja considerada uma startup deve haver um grupo de pessoas
a procura de um modelo de negdcios replicavel (ou repetivel) e escaldvel, trabalhando em
condi¢des de extrema incerteza. (TZABBAR; MARGOLIS, 2017). Apesar de curta, essa
definicdo envolve vdrios conceitos:

e Ser replicavel: significa ser capaz de entregar o mesmo produto novamente em
escala potencialmente ilimitada, sem muitas customizacdes ou adaptagdes para
cada cliente. Isso pode ser feito tanto ao vender a mesma unidade do produto varias
vezes, ou tendo-os sempre disponiveis independentemente da demanda. Uma
analogia simples para isso seria 0 modelo de venda de misica: ndo € possivel vender
a mesma unidade de CD vdrias vezes, pois € preciso fabricar um diferente a cada
copia vendida. Por outro lado, € possivel ser repetivel com o modelo spotfy a mesma
musica € distribuida a qualquer um que queira pagar por ela sem que isso impacte
na disponibilidade do produto ou no aumento significativo do custo por cépia
vendida.

* Ser escalavel: é a chave de uma startup e significa crescer cada vez mais, sem que
isso influencie no modelo de negdécios. Crescer em receita, mas com oS custos
crescendo bem mais lentamente. Isso fard com que a margem seja cada vez maior,
acumulando lucros e gerando cada vez mais riqueza.

* Ter cenario de incerteza: significa que ndo ha como afirmar se aquela ideia e
projeto de empresa irdo realmente dar certo — ou ao menos se provarem
sustentaveis.

* Gerar valor: ou seja, transformar o trabalho em dinheiro. Por exemplo, um dos
modelos de negécios do Google € cobrar por cada clique nos antincios mostrados
nos resultados de busca.

Diante disso, o modelo de negdcios das startups tem de ser replicdvel, ou seja, tem de

ser capaz de entregar o mesmo produto novamente em escala potencialmente ilimitada, sem

muitas adaptagdes para cada cliente. Também tem de ser escaldvel, ou seja, uma startup tem de
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ser capaz de crescer cada vez mais e mais, sem que isso influencie o seu modelo de negécios:
crescer em receita, acumulando lucros e gerando cada vez mais receita. Em relagdo e justamente
por esse ambiente de incerteza (até que o modelo seja encontrado) que tanto se fala em
investimento para startups — sem capital de risco, € muito dificil persistir na busca pelo modelo
de negdcios enquanto ndo existe receita. Apds a comprovacdo de que ele existe e a receita
comegar a crescer, provavelmente serd necessaria uma nova leva de investimento para essa
startup se tornar uma empresa sustentavel. Quando se torna escaldvel, a startup deixa de existir
e d4 lugar a uma empresa altamente lucrativa. Caso contrdrio, ela precisa se reinventar — ou
enfrenta a ameacga de morrer prematuramente. (TZABBAR; MARGOLIS, 2017).

Vale ressaltar que, as startups ndo sdo necessariamente empresas de internet. Elas s6
sa0 mais frequentes na internet porque tem menos custo criar uma empresa de software do que
uma de agronegdcio ou biotecnologia, por exemplo. Na web a expansao do negdcio torna-se
bem mais facil, rdpida e possibilita que a venda ser repetivel. (KUZMIN, 2017). Mesmo assim,
um grupo de pesquisadores com uma patente inovadora pode também ser uma startup desde
que comprovem que o negdocio seja repetivel e escaldvel. (KUESTER et al., 2018).

Outro atributo principal de uma startup € a sua possiblidade de crescimento, pois é
uma empresa feita para crescer e aumentar muito rapidamente. Esse fato constitui o principal
fator de diferenciacdo de uma startup para as demais pequenas empresas. (MATALAMAKI;
VUORINEN; VARAMAKI; SORAMA, 2017).

Pode-se inferir, entdo, que uma vez que esse modelo de negocio replicavel e escaldvel
for encontrado, existird uma startup. Isso porque uma startup é um arranjo organizacional
tempordrio inserido em um ambiente de elevada incerteza e risco, que alcanga contornos de
firma por meio da busca feita pelo empreendedor de um modelo de negdcio repetivel e
escaldvel, tendo por base bens ou servigos potencialmente inovadores desenvolvidos a partir de
um conjunto de conhecimentos diferenciados oriundos da ciéncia e da tecnologia, ou da
economia e dos novos mercados.

Para fins desta tese, com base na teoria exposta, startups sdo empresas baseadas em
tecnologia, conhecimento e criatividade que buscam se inserir no mercado por meio de um
modelo de negdcio inovador, ou por meio do desenvolvimento de um produto ou servico e que
competem em ambientes dindmicos, marcados por rdpidas mudancas, nas quais sao curtos os
ciclos de vida dos produtos e servigos que, geralmente, tém répida obsolescéncia. A préxima

secdo aborda o ciclo de vida em startups.
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2.3 CICLO DE VIDA EM STARTUPS

Teorias desenvolvidas para explicar o crescimento de grandes empresas nao sio
adaptadas para explicar o fendmeno em pequenas empresas (DAVIDSSON et al., 2010) e
tampouco para o entendimento de startups. Entretanto, o crescimento € importante para a
sobrevivéncia de todos os tamanhos e modelos de negécios. (COAD et al., 2013).

O crescimento é um fendmeno importante para pequenas empresas porque a
sobrevivéncia delas depende, muitas vezes, de fortalecerem-se para dividir o mercado com as
grandes empresas, sendo que o crescimento reduz a probabilidade de fechamento de pequenos
negocios. (RAUCH; RIJSKIK, 2013). Esse fortalecimento € significativo ndo apenas para as
empresas € seus proprietdrios, mas para todos os stakeholders, uma vez que essas empresas
movimentam a economia, favorecendo a diversidade de produtos e servigos. O fendmeno do
crescimento de pequenas empresas vem sendo amplamente estudado no campo do
empreendedorismo. Um dos motivos refere-se ao fato de que, embora muitos pequenos
negdcios sejam criados, a maioria deles ndo se expande durante todo o cilco de vida.
(DAVIDSSON et al., 2010; MCKELVIE; WIKLUND, 2010).

De acordo com Penrose (2006), o crescimento € fruto do processo interno de
desenvolvimento da empresa e do aumento em quantidade, ou ainda de expansdo. Dito de outro
modo, “crescimento € definido como uma mudang¢a no tamanho em um determinado periodo
de tempo”. (DOBBS; HAMILTON, 2007). Para Janssen (2009), o crescimento da empresa &,
em esséncia, o resultado de um acréscimo, na demanda, por produtos ou servicos da empresa,
sendo que “primeiro, isso resultard em um acréscimo em vendas e segundo, permitird a empresa
investir em fatores de producdo adicionais a fim de adaptar-se ao nivel da demanda”. Contudo,
Achtenhagen et al. (2010) pesquisaram concepg¢des de crescimento para empresarios e
encontraram as seguintes: aumento nas vendas, aumento nos empregados, aumento na
lucratividade, crescimento dos ativos, aumento do valor da empresa e desenvolvimento interno.
O desenvolvimento interno correspondia ao desenvolvimento de competéncias, ao
estabelecimento de préticas organizacionais de eficiéncia e ao estabelecimento de um processo
profissional de vendas.

Davidsson et al. (2010) ponderam que o crescimento pode estar relacionado com a
entrada em um novo mercado, principalmente para empresas tecnoldgicas, referindo-se a
diversifica¢do. Eles consideram ainda que o crescimento pode ocorrer de modo alternativo,

como integracdo de parte da cadeia de valor, um tipo de crescimento vertical, ou ainda quando
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a empresa entra em um mercado ndo relacionado com a tecnologia com a qual ela opera, sendo
esta uma diversificacao ndo relacionada. Outra forma de crescimento para os autores pode estar
relacionada a combinacdo de produto-mercado, por meio da entrada do mercado.

A defini¢do apresentada por Brush et al. (2009) considera crescimento como:
“expandir geograficamente, aumentar o nimero de filiais, atingir novos mercados e clientes,
aumentar o nimero de produtos e servicos ou fusdes e aquisi¢des”. Para esses autores, o
crescimento €, sobretudo, consequéncia de uma dinamica que o empreendedor constréi e
reconstréi constantemente sobre a avaliacdo que ele faz da empresa e do mercado. Mas o
empreendedor nao € o Unico vetor, pois ele conta com o apoio de outras pessoas, como clientes,
familiares, fornecedores, entre outros, sendo o crescimento ‘“socialmente construido”.
(LEITCH et al., 2010). O avango das fronteiras no ambiente ou a expansao, de acordo com
Penrose (2006), € fruto de uma dinamica constante, pois as intencdes de crescimento mudam
como resultado da constante avaliacio e reavaliacdo que o empreendedor faz do seu poder de
ageéncia, que pode resultar no deslocamento da empresa de um lugar para outro ou deixé-la no
mesmo ponto. Nesse momento, o empreendedor enfrenta o “dilema do crescimento”
(DAVIDSSON et al., 2010), pois este é acompanhado de riscos. Contudo, vale ressaltar a
dificuldade de analisar o crescimento no momento em que a empresa estd crescendo.
(MCKELVIE; WIKLUND, 2010). E mais ficil observar os elementos antecedentes, que
influenciam o crescimento, bem como as consequéncias do crescimento (LEITCH et al., 2010),
sendo mais dificil abordar a dindmica do crescimento ou como as empresas crescem.
(MCKELVIE; WIKLUND, 2010).

O fendmeno do crescimento de empresas pode ser, entdo, explicado a partir de
antecedentes e consequéncias. Quanto aos antecedentes, caracteristicas dos individuos podem
contribuir para o crescimento, sendo estas: nivel educacional e experiéncia (no setor, com
outros empreendimentos, experiéncias anteriores de sucesso); posi¢do na carreira pessoal;
inser¢dao em redes sociais e networks; idade; medo do fracasso; objetivos pessoais e 16cus
interno de controle; aspiragdes de crescimento e aspiragdes anteriores de crescimento;
motivagdes, expectativas e intengdes de crescimento; bem como busca de equilibrio entre
trabalho e familia.

Além disso, caracteristicas ou acOes por parte das empresas também podem ser
indutores do crescimento, tais como: tamanho e idade da empresa; escolha do local;
aprendizado e experiéncia; missdo e comprometimento com O crescimento; inovagio e

desenvolvimento em produtos e servicos; contratacio de consultores e especialistas;
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desenvolvimento de competéncias gerenciais; estratégias de recursos humanos e estratégias
mercadolégicas; networks e parcerias com fornecedores; exportacdo e internacionalizacdo;
formato do negdcio (franquias); fusdes, aquisi¢des, joint ventures e aliancas estratégicas.
Algumas caracteristicas do ambiente também mostraram influéncia positiva sobre o
crescimento de pequenas empresas, como: condi¢des de oferta e demanda; dinamismo do setor
e barreiras de entrada; presenca de investidores e de capital de risco; presencga de universidades
e de mecanismos de transferéncia de tecnologia; disponibilidade e facilidade de acesso a
recursos humanos e matéria-prima; importancia dos stakeholders e de lacos familiares;
existéncia de networks, aliancas e redes de empresas e de politicas publicas e programas
nacionais ou locais de suporte as empresas.

A complexidade da mensuracdo pode estar associada a unidade de andlise, pois
empresas mudam o seu status juridico, muitas vezes criam outras empresas em vez de
crescerem, enquanto outras mudam de ramo de atividade. (DAVIDSSON et al., 2010;
MCKELVIE; WIKLUND, 2010). Nota-se entdo que as formas utilizadas para mensurar o
crescimento podem representar diferentes resultados, dependendo dos indicadores utilizados.

Diante do exposto sobre crescimento de empresas, este estudo procura alinhar esta
visdo ao ciclo de vida das startups. Portanto, em analogia a evolucdo do ciclo de vida dos
organismos vivos tem-se as organizacdes que nascem, crescem e evoluem através de diversas
fases o que caracteriza o denominado Ciclo de Vida das Organizagdes. (PICKEN, 2017b).
Virios modelos foram desenvolvidos desde a década de sessenta para identificar e descrever os
estagios ou fases do ciclo de vida de organizacdes que pudessem representar o processo de
desenvolvimento de uma organizagdo, bem como para descrever a evolugdo cronoldgica,
padrao de crescimento e as caracteristicas das empresas em diferentes fases de
desenvolvimento. (CHURCHILL; LEWIS, 1983).

Com diferentes abordagens, diversos autores (STEINMETZ, 1969; GREINER, 1972;
KROEGER, 1974; CHURCHILL; LEWIS, 1983; KAZANIJIAN, 1988; QUINN; CAMERON,
1983; MILLER; FRIESEN, 1984; SCOTT; BRUCE; 1987; MOUNT; ZINGER; FORSYTH,
1993; HANKS; WATSON; JANSEN; CHANDLER, 1993; LEBRASSEUR; ZANIBBI;
ZINGER, 2003; PICKEN, 2017b) observaram que as empresas nascem, crescem e evoluem
passando por diversas transformacgdes. Esses modelos visam encontrar padrdes previsiveis para
cada uma das fases do ciclo de vida de organizacdes por meio da identificagdo das
caracteristicas e atributos dos respectivos estdgios. A maioria dos autores segue o modelo

classico do ciclo de vida de organizacdes e esses modelos tradicionais proporcionam uma
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importante visdo sobre as fases ou estdgios do desenvolvimento das empresas.

De acordo com os modelos de Steinmetz (1969), Greiner (1972) e Churchill e Lewis
(1983) € possivel observar que, de forma geral, estes modelos sdo lineares e caracterizam o
desenvolvimento de uma organizagdo como uma sequéncia de estdgios de crescimento e essa
sequéncia de estdgios segue um padriao predeterminado que sdo baseados em duas dimensoes:
tamanho e idade da organizacdo.

A complexidade relacionada com o surgimento de uma startup tem sido referido a
uma abundancia de fatores. Portanto, diferentes modelos de ciclo de vida de startups foram
introduzidos, onde cada um destes modelos enfatiza um determinado conjunto de fatores que
influenciam o seu desenvolvimento. (DRORI; HONIG; SHEAFFER, 2009).

As etapas essenciais na transi¢ao de uma startup nascente para uma organizagio capaz
de crescimento sustentado e lucrativo ndo s3o prontamente aparentes para muitos
empreendedores de startups. Para Picken (2017b), a metodologia popular de startup enfatiza
um processo disciplinado de exploragdo, validagdo e refinamento do conceito de negdcio como
o essencial ao primeiro passo no processo. Embora, seja inegavelmente importante para obter
o conceito de negdcio logo no inicio, hd um periodo de transi¢cdo durante o qual a equipe
fundadora deve estabelecer uma sélida base para o crescimento e o dimensionamento que pode,
em ultima anélise, ter uma maior influéncia no sucesso do empreendimento. (PICKEN, 2017b).

Em outro estudo Picken (2017a) descreve as tarefas essenciais a serem realizadas ou,
os oito obstdculos de transi¢do, e fornece orientagdo normativa, solidamente baseada na
experiéncia, sobre as agdes necessdrias para estabelecer a base para um negdcio escaldvel. Os
limites entre as fases adjacentes sdo distorcidos e frequentemente sobrepostos. Embora, seja
essencial obter o conceito correto da empresa na fase de arranque, que estabelece as bases para
uma empresa escaldvel durante o periodo de transi¢do, é igualmente critico e pode vir a ter uma
maior influéncia sobre o sucesso da startup. (PICKEN, 2017b).

Para fins de andlise deste estudo o modelo de Picken (2017b) foi o utilizado para
analisar o ciclo de vida das startups desta tese. Justifica-se tal escolha pelo fato de ser um
modelo recente focado especialmente para startups, bem como por ter sido publicado em um
Jjornal de impacto, cujo modelo é explicado a seguir. Picken (2017b) propde que o ciclo de vida
das startups consiste em quatro estdgios em que cada um € definido pelos principais desafios
enfrentados pela equipe fundadora: Inicializacdo; Transicdo; Escalonamento e Saida bem
sucedida. De acordo com o autor, o desafio do empreendedor na “inicializacdo” (fase

denominada na Figura 1 como startup) é definir e validar o conceito de negdcio: a oportunidade
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de mercado (ou seja, necessidade critica, mercado-alvo, o tamanho do mercado, e tempo); a
oferta (produto ou servi¢o e proposicdo de valor); o modelo de negdcio (ou seja, recursos,
processos € modelo econdmico); e a estratégia de mercado necessdria para entregar a oferta
confidvel para o cliente-alvo com lucro. Na inicializacdo, o foco é estreito, o compromisso de
tempo e recursos € limitado e os riscos econdmicos sdo modestos. A organiza¢do no inicio €
tipicamente informal, pouco estruturada e flexivel.

Para Picken (2017b) o periodo de “transicao” (fase denominada na Figura 1 como
transition) comeca entre o tempo da empresa nos primeiros ganhos e o mercado empresarial.
A transicdo representa uma ponte essencial entre a informalidade vagamente estruturada do
arranque e a forma estruturada e disciplinada necessdria para a escala rdpida. O desafio do
empreendedor € completar o desenvolvimento da oferta, estabelecer uma base sélida e
posicionar a organizag¢do para o dimensionamento rapido. Uma vez que a inicializa¢do engaja
clientes, recursos adicionais sdo requeridos, novas capacidades devem ser desenvolvidas, bem
como o0 escopo e o aumento da complexidade dos desafios devem ser enfrentados pela equipe
fundadora. (PICKEN, 2017b).

Na fase de “escalonamento” (fase denominada na Figura 1 como scaling), o autor
defende que o empresario deve adicionar recursos significativos e processos de alavancagem,
bem como parcerias para crescer o negocio dentro do conceito validado de um modelo de
negdcio sustentdvel. O objetivo torna-se um crescimento ripido, a fim de alcangar escala
competitiva e estabelecer lideranga de mercado sustentdvel. Escalonamento requer um tipo
muito diferente de uma organizagio em relacdo a estrutura, processo e disciplina. A medida
que a empresa cresce, o ambiente flexivel da organizagdo torna-se dificil. Processos de tomada
de decisdo e comunicacdo informal ndo sdo mais eficazes. Especialistas funcionais agora
assumem papéis uma vez cobertos por generalistas, e processos e politicas substituem tomada
de decisdes ad hoc, bem como rentabilidade consistente € necessaria para proporcionar um
retorno para os investidores e financiar a unidade para a lideranga do mercado.

Em algum momento, uma “saida bem sucedida” (fase denominada na Figura 1 como
exit) pela venda, fusdo ou aquisi¢do é geralmente necessaria para colher o valor acumulado pela
empresa para o beneficio do empresario e investidores. Da transi¢do, da empresa nascente € o
amadurecimento de um negdcio disciplinado, é sem divida o periodo mais critico na vida de
uma empresa emergente. Durante este periodo relativamente curto (tipicamente 18-36 meses),
a equipe fundadora deve estabelecer as bases para um negécio de rdpido crescimento,

estabelecer a credibilidade e legitimidade, e adquirir os recursos iniciais, essenciais para o
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crescimento. A experiéncia e competéncia da equipe de gestdo exige nesta fase uma expansao
(PICKEN, 2017a). Muitos novos empreendimentos ndo conseguem negociar esses desafios.
Nao importa o quao brilhante ou atraente seja a ideia original, apenas cerca de metade
sobrevivem mais de cinco anos e somente OS mais promissores recebem investimento
profissional no estdgio inicial. Mesmo com financiamento substancial, mais de 75% das
empresas apoiadas por empresas falham ou sustentam existéncia marginal. (DRORI et al.,
2009).

De acordo com Picken (2017a) inexperiéncia de gestdo ou falha em gerenciar
adequadamente o negdcio, ou a incapacidade dos fundadores para enfrentar continuamente
novos desafios a medida que o negdcio evolui sdo, frequentemente citados, como fatores de
mortalidade do empreendimento. Escalonamento prematuro, em uma tentativa de estabelecer
lideranga de mercado antes de colocar uma base sélida para um crescimento rapido, muitas
vezes precipita fracasso. Se uma base adequada para o dimensionamento for estabelecida, a
empresa estard posicionada para crescer rapidamente, atingindo um mercado em expansao tao
longe e tdo réapido quanto é competitivamente capaz de alcancar. (PICKEN, 2017b). Cada um
dos estagios € definido pelo principal desafio enfrentado pela equipe de fundadores, conforme

demonstra a Figura 1.

Figura 1 — Os Quatro Estagios do Ciclo de Vida da Startup
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Fonte: Picken (2017b).
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Os fundadores t€m de lidar simultaneamente com sentido estratégico e posicionamento
de mercado, a constru¢do de uma equipe de gestdo, implementagdo de processos de disciplina,
estrutura e gestao, aquisicao de recursos, moldando uma cultura de apoio e gestdo de risco de
forma proativa. O aumento do escopo e complexidade também requer que a equipe fundadora
ajuste seu comportamento e estilo de lideranca e de gestdo. (PICKEN, 2017b). Entdo, o que os
fundadores devem fazer para garantir a sobrevivéncia? Os passos essenciais na transicao de
uma nascente startup para uma organizagdo capaz de sustentar e crescimento lucrativo sio
conhecidos, mas nio sdo aparentes para os empreendedores que, em grande parte, lutam por
tentativa e erro para tentar estabelecer a estrutura e fundagcdo para um negécio escaldvel.
(PICKEN, 2017a).

Picken (2017b) destacou que os empreendedores pesquisados foram em grande parte
lutando por conta prépria, por meio de tentativa e erro, para estabelecer as bases e construir um
negdcio escaldvel. Para acompanhar a evolu¢ao dos modelos de negécios Picken (2017b) focou
seus estudos para o ciclo de vida das startups e revelou um olhar diferente e mais atual no que
tange ao conceito de startup. Sob essa perspectiva, o presente modelo de ciclo de vida de startup
encontra-se adequado para relacionar a Teoria Effectuation ao processo de criacdo e
desenvolvimento do ciclo de vida das startups, pois estd fundamentada na experimentagao.

Assim, justifica-se este modelo de ciclo de vida das startups aplicagdo no presente
trabalho tendo-se em vista que Picken (2017b) estudou os passos essenciais na transi¢do de uma
startup para uma organizagao capaz de um crescimento sustentado e lucrativo. Além disso, é
um modelo atual que combina aspectos conceituais e que nao fornece apenas o tempo de
duracdo de cada fase e a descric@o dos estdgios, mas caracteristicas do que tem que ser parte de
cada estdgio. Todas essas razdes contribuiram para a escolha deste modelo que melhor se adapta
as necessidades da presente pesquisa tem por objetivo geral explicar o processo decisério no

ciclo de vida de startups sob a perspectiva da Teoria Effectuation.

2.4 SINTESE DOS PRESSUPOSTOS TEORICOS

A revisdo da teoria possibilitou a definicdo da dimensao que abrange objetivo geral
desta tese que € o de explicar o processo decisorio no ciclo de vida de startups sob a perspectiva
da Teoria Effectuation; as trés categorias que intrgram os Recursos Iniciais Disponiveis pelo
Empreendedor; a Logica Causation e a Légica Effectuation; os respectivos elementos de

andlise, em consonancia com os objetivos propostos nesta tese, bem como as questdes que
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O Quadro 4 apresenta o framewok desta pesquisa e na sequéncia, no proximo capitulo,

encontram-se os Procedimentos Metodoldgicos desta tese.

Quadro 4 — Framework de Pesquisa

DIMENSAO | CATEGORIA ELEMENTO OBJETIVO QUESTAO
a) “Quem sou eu? (Identidade
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preferéncias);
b) “O que eu sei?”’ (Base do
Recursos conhecimento do empreendedor | Identificar os 1) Fale sobre a
P
iniciais ou mesmo informacdes que recursos iniciais tua trajetdria de
disponiveis detém; incluindo experiéncia disponiveis pelos vida até o
P p P p
pelo anterior empresarial ou formal); | empreendedores surgimento da
empreendedor | c) “Quem eu conheco?” (Rede | das startups; startup.
de contato e de relacionamento
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interessadas, recursos
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Explicar o
0CESSO humanos).
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sob a proporciona melhor retorno; da
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perspectiva . P 2) Fale da
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da Teoria L. .. startup desde o
. Logica negoécios e de esforcos de L
Effectuation. . ~ . inicio até o
Causation producdo e marketing; momento
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processos de controle; selecdao Compreender as 3) Quais e
do mercado alvo e andlise l6gicas de
. . . como foram
competitiva; da clara visdo de decisdes da tomadas as
futuro sobre onde a empresa Teoria cincipais
deve chegar). Effectuation no gecisf)is este
a) Perdas Toleraveis ciclo de vida das
processo?
(versus o retorno esperado); startups.
b) Pre-comPeretlmentos 4) O que foi
com potenciais stakeholders; mais importante
Logica ¢) Exploracao das durante ES te
Effectuation Contingéncias

(em contraposicio a exploracio
de conhecimento pré-existente;
d) Controle de um Futuro
Imprevisivel (versus a predi¢ao
de um futuro incerto).

processo?

Fonte: Elaborado pela autora.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo tem-se a metodologia de pesquisa utilizada nesta tese. Para tanto,
apresenta-se o tipo e estratégia de pesquisa; a unidade de andlise; a selecdo dos casos; as
técnicas de coleta e a analise dos dados; os critérios de validade e confiabilidade do estudo de

caso e o desenho de pesquisa.

3.1 TIPO E ESTRATEGIA DE PESQUISA

Sarasvathy e Kotha (2001) sugerem que a pesquisa qualitativa pode fornecer uma
visao mais profunda sobre como as dimensdes da Teoria Effectuation manifestam-se e podem
ser empiricamente capturadas. Assim, este estudo alinhou-se a essa sugestio e buscou explicar
o processo decisorio no ciclo de vida de startups sob a perspectiva da Teoria Effectuation, em
uma abordagem qualitativa. Segundo Yin (2015) uma pesquisa qualitativa trabalha com a
decodificacdo dos componentes de um sistema complexo de significados, fornecendo melhor
visao e compreensao de um problema.

Tendo em vista o problema definido, entende-se que a estratégia de estudo caso é
adequada para esta investigacdo pois o estudo de caso € uma estratégia de pesquisa utilizada
quando fendmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos ou de grupos podem
contribuir para o conhecimento. E uma investigacio empirica que abrange o planejamento, as
técnicas de coleta de dados e a andlise dos resultados e pode ser desenvolvido como estudo de
caso unico ou multiplo, segundo Yin (2015). O autor afirma, ainda, que estes estudos sao
adequados quando se colocam questdes do tipo “como” e “por qué”, quando o pesquisador tem
pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em fendmenos
contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real. (YIN, 2015).

Pesquisas que estudaram a Teoria Effectuation também utilizaram estudo de caso
como estratégia de pesquisa. Sarasvathy e Kotha (2001) utilizaram o estudo de caso para testar
as hipéteses de processos decisorios em uma empresa especializada em download de video pela
internet. Bhowmick (2011) utilizou estudo de caso indutivo em trés startups de
desenvolvimento de softwares, para examinar como os empreendedores utilizavam a légica
effectuation em condi¢des de poucos recursos. Ortega, Garcia e Valle Santos (2017) ao abracar
a Teoria Effectuation, tiveram como objetivo em seus estudos de assegurar uma perspectiva

mais ampla sobre como as vdrias opcdes desenvolvimento de novos produtos, levando em conta
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o papel desempenhado pela incerteza. Para tanto, a metodologia qualitativa (andlise
documental, andlise de conteido e modelos alternativos) para a andlise de quatro projetos de
desenvolvimento de novos produtos na industria de alimentos na Espanha, foi utilizada.

As provas resultantes de casos multiplos s@o consideradas mais convincentes e o
estudo global € visto como sendo mais robusto que o Unico. (YIN, 2015). Wiklund e Shepherd
(2011) sugerem ainda que estudos de casos multiplos podem ser utilizados como base para
comparar e contrastar evidéncias na busca de construcio de teoria em torno de experimentacao,
exploracdo e distribuicdo de resultados. Tais referéncias justificam a escolha do método de
estudo de casos multiplos para a presente pesquisa que, em suma, utilizou-se de uma abordagem

qualitativa de carater exploratério por meio do método de estudo de casos multiplos.

3.2 UNIDADE DE ANALISE

A unidade de andlise significa o sujeito que sofre o fendmeno e pode ser uma situagao,
um evento, uma pessoa, um grupo ou uma organizagao. (YIN, 2015).

Para esta pesquisa a unidade de andlise considerada s@o as decisdes sobre os recursos
iniciais disponiveis pelos empreendedores das startups e sobre as decisdes tomadas, sob as
légicas effectuation e causation, no ciclo de vida das startups a serem identificadas nas
narrativas dos socios fundadores das startups definidas para este estudo. Justifica-se esta

escolha porque a decisado € a parte mais elementar do fenomeno que estudado.

3.3 SELECAO DOS CASOS

Nesta secdo apresenta-se a selecdo dos casos, bem como a justifica de escolha desses

casos perfil das startups pesquisadas

3.3.1 Justificativa

Para a selecao dos casos, definiu-se os seguintes critérios em que as startups: a) fossem
baseadas em tecnologia, conhecimento e criatividade e tivessem se inserido no mercado por
meio de um modelo de negdcio inovador; b) ndo estivessem em periodo de pré-incubacao; c)
jéa estivessem comercializando os produtos ou servicos no mercado; d) ndo tivessem mais de

sete anos de fundacdo; e) tivessem os socios fundadores atuantes na gestdo da empresa.
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Diante desses critérios surgiu a possibilidade de realizacdo deste estudo nas startups
residentes no Tecnosul — Parque Cientifico e Tecnolégico de Pelotas (PCTP) pelo fato deste
parque tecnoldgico concentrar o perfil das startups, bem como por esta pesquisadora ser
docente na Faculdade de Administracdo e de Turismo (FAT) da Universidade Federal de
Pelotas (UFPEL), que foi uma das instituicdes fundadoras deste parque, o que possibilitou o
acesso as startups para a coleta de dados, bem como pelaparticipagdo efetiva no dia a dia das
empresas para a realizagdo de observacdes pessoais e coleta de material.

Empresas de Tecnologia da Informacao (TI) como a Cigam (fabricante de software de
gestdao empresarial da cidade de Novo Hamburgo, RS) estdo também instaladas no parque seja
porque adquiriram uma startup e mantiveram o endereco local, seja porque enxergam a unidade
como reduto de conhecimento e talentos. Nesse aspecto também encontram-se instaladas as
seguintes empresas: 4ALL (com sede em Porto Alegre e com filial no PCTP e que presta
servicos de tecnologia que integram meios de pagamento, servicos e marketing digital);
TopWay Suporte (suporte da rede de franquias TopWay), Freedom (fabricante de cadeiras de
rodas), Gestum (tecnologia de e-learning), Outdabox (midia) e Vetorial (provedor de internet)
entre outras.

Destaca-se que, segundo a REGINP (Rede Gaticha e Ambientes de Inovacdo) os
parques tecnoldgicos constituem um complexo produtivo industrial e de servicos de base
cientifico-tecnoldgica. Planejados, tém cardter formal, concentrado e cooperativo, agregando
empresas cuja produgdo se baseia em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Assim, os parques
atuam como promotores da cultura da inovagdo, da competitividade e da capacitacao
empresarial, fundamentados na transferéncia de conhecimento e tecnologia, com o objetivo de
incrementar a produ¢do de riqueza de uma determinada regido. A REGINP tem como principal
papel promover o crescimento das Incubadoras, dos Parques Tecnoldgicos associados e outros
ambientes promotores de empreendedorismo e inovacdo, por meio de acdes institucionais que
fomentem geracdao de renda, novos produtos, empregos e sustentabilidade econdmico-
financeira.

Ressalta-se que Pelotas conta com seis instituicdes de ensino superior, com mais de
trinta mil estudantes e que em média forma mais de oito mil universitarios por ano. Esta cidade
tem a seu favor um custo de mao de obra menor e menos disputa por talentos em relagdo a
grandes centros o que faz também atrair a instalacdo de empresas multinacionais na area de
tecnologia como € o caso da empresa francesa Prodigious (www.prodigious.com) que esta

sediada em trinta cidades espalhadas pelo mundo (Paris, Los Angeles, Madrid etc) e no Brasil,
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sua filial encontra-se em Pelotas, RS, Brasil.

Justifica-se a escolha o PCTP como o ambiente das startups deste estudo porque este
parque atua estrategicamente mediante a estruturacdo e gestao sustentdvel de um ambiente de
negdcios capaz de potencializar as atividades de pesquisa cientifica e tecnoldgica, a
transferéncia de tecnologia e a introdu¢do de inovagdes no ambiente produtivo.

O PCTP combina os recursos e fatores que formam um ecossistema propicio ao
empreendedorismo e a inovagdo constituindo-se de uma governanga alicer¢ada na triplice
hélice: Governo, Instituicdes de Ensino e Pesquisa e o Setor Privado. Atualmente, sessenta
empresas atuam no PCTP, sendo vinte e trés instaladas nas dreas geridas pelo parque, sete no
coworking, quinze incubadas, dezoito, pré-incubadas, e totaliza, aproximadamente, duzentos
funciondrios.

A escolha das startups vinculadas a este parque sdo justificadas pelo fato de ser um
polo de inovacdo na regidao sul do Estado do RS e, assim como em outras localidades que
situam-se fora de grandes centros urbanos, esta regido vem se desenvolvendo buscando
fortalecer o universo empreendedor, fomentar a economia e trazer solucdes disruptivas para os
mercados. Sob essa perspectiva e em uma referéncia ao “Silicon Valley”, Califérnia, EUA,
surgiu em maio de 2019 o movimento Candy Valley (alusivo a cidade do doce, como Pelotas é
reconhecida nacionalmente). O objetivo deste movimento € o de fortalecer e nutrir a
comunidade empreendedora e dar suporte ao surgimento e consolidacio de novos
empreendimentos de tecnologia, informacdo e comunicacdo. Para tanto, retne startups da
cidade de Pelotas, que estao instaladas no PCTP e outras que, pelo tamanho que atingiram estao
localizadas fora do parque, e outras, ainda, que estdo localizadas na cidade do Rio Grande. No
total sdo quarenta e quatro empresas associadas, sendo trinta e quatro de Pelotas e dez de Rio
Grande, em diferentes estdgios do ciclo de vida.

Assim, escolher as startups sediadas no interior do RS e ndo escolher de outros
ambientes maiores de inovagdo justifica-se porque em qualquer regido, onde exista um
ecossistema de inovagdo propicio ao surgimento de startups, podera ser um local de pesquisa
nesta drea. O que importa € que a empresa se enquadre nos conceitos e critérios expostos e que
tenha sobrevivido, pois o que diferencia um ambiente de outro s@o as condicdes e contingéncias
de cada regido ou pais, porém neste momento ndo se busca estudar a influéncia do ambiente de
inovacdo para o desenvolvimento de uma startup, o que nao signifique que possa ser uma

sugestdo de estudos futuros, o que nao € o caso neste momento.
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3.3.2 Perfil das Startups Pesquisadas

Foram selecionadas nove startups que se enquadram nos critérios estabelecidos na
secdo anterior. Destaca-se no Quadro 5: o segmento de atuacio da startup; o tipo de mercado
que atua; o ano de fundacao da startup; o nimero de sdcios atuantes; o nimero de colaboradores
atuais; se a startup participou de Incubadora; no caso afirmativo, qual o nome da incubadora;
qual o tipo de financiamento inicial que a incubadora teve e se a startups teve algum tipo de
investimento externo apds fundagao.

Em relagdo ao segmento de atuagdo tem-se a S1 que atua por meio de uma plataforma
de atendentes virtuais para estabelecimentos do setor de food service; S2 que € uma plataforma
on-line para contratacdo de faxinas; S3 que presta servicos on-line de recursos administrativos
em transito; S4 que € uma plataforma de Inteligéncia Artificial (IA) que auxilia nos processos
de S&OP, Previsdo de Demanda, Compras e Planejamento; S5 que € uma plataforma on-line
para agendamento de consultas médicas; S6 que desenvolve softwares para a gestdo da
producdo cientifica na educagdo superior; S7 que € uma plataforma para calcular frete do Brasil
em que compara precos entre varias transportadoras; S8 que desenvolve softwares para o setor
do agronegdcio e a S9 que é uma plataforma de agenciamento de servicos de agendamento de
cosnultas médicas exclusiva para estudantes.

Em relacdo ao tipo de mercado verifica-se que a maioria estd voltada para o mercado
B2B2C e B2B2C (Business to Business to Consumer), seguido do B2C (Business-to-
Consumer: quando o consumidor final é o cliente da startup); B2B (Business-to-Business:
quando os clientes da startup s@o outras empresas) e B2G (Business-to-Government: ¢ uma
variacdo do modelo B2B, onde o cliente € o governo)

Todas as startups possuem até cinco anos de fundagdo, sendo as mais antigas a S3 e a
S7, fundadas em 2015 e a mais recente, a S9, fundada em 2019. Verifica-se que no total das
nove startups, estdo envolvidos vinte e seis socios atuantes além dos duzentos e quinze
colaboradores envolvidos. Entre as nove satartups, seis participaram de processo de incubacao
sendo quatro na incubadora Conectar da UFPEL e duas no CIEMSUL da Universidade Catdlica
de Pelotas (UCPEL). Salienta-se que os nove casos iniciaram as startups com recursos proprios,
com excec¢do de uma, a S6, que também teve investimento “anjo” além dos recursos proprios.
Todas as startups obtiveram investimento externo apds a fundagdo, com excecdo de uma, a S2.
Com a finalidade de preservar a imagem das startups, elas foram identificadas por um cédigo

representado pela letra “S” e de nimeros sequenciais de 1 a 9, conforme apresenta o Quadro 5.



Quadro 5 — Perfil das Startups Pesquisadas

PERFIL DAS STARTUPS PESQUISADAS

. Nimero de | Nidmero de | Participacio Tipo de Investimento
~ Tipo de Ano de . Nome da . p
N. Segmento de atuacio - Sécios Colaborado em . financiamento externo apés
Mercado | Fundacio . incubadora o .. ~
Atuantes res Atuais Incubadora inicial fundacio?
Plataforma de atendentes virtuais para B2B2C ~ o .
S1 estabelecimentos do setor de food service. B2C 2018 > 10 Nao ] Préprio Sim
Plataforma on-line para contratacdo de
faxinas de varios tamanhos, feitas por B2B2C . Conectar P .
52 profissionais verificados que levam B2C 2017 2 15 Sim (UFPEL) Proprio Sim
produtos de limpeza.
$3 Servigo 91’1-111’16 de recursos admlnlsErat}vos B2C 2015 ’ 53 Nio ) Préprio Nio
personalizados especializados em trinsito.
Plataforma de Inteligéncia Artificial (IA)
que auxilia nos processos de S&OP, Conectar
S4 | Previsdo de Demanda, Compras e B2B 2018 3 10 Sim Préprio Sim
. P (UFPEL)
Planejamento, para médias e grandes
indistrias.
Plataforma on-line, onde estdo os médicos e
os hordrios livres para atendimento, dessa
forma o paciente busca o profissional por B2B2C . Ciemsul s .
53 alguns filtros em poucos passos agenda sua | B2C 2016 3 7 Sim (UCPEL) Préprio Sim
consulta com o valor muito mais acessivel
que o valor de uma consulta particular.
Tem o objetivo de promover crescimento
das institui¢des por meio do .
. ~ B2B . Conectar Préprio e .
S6 desenvolvimer.lto de software para a gestdo B2G 2016 3 23 Sim (UFPEL) Tnvestidor Anjo Sim
da produgdo cientifica na educagio
superior.
Plataforma para calcular frefe‘ do Brasil em B2B2C . Ciemsul o ‘
S7 | que compara pregos entre varias 2015 3 79 Sim Préprio Sim
B2C (UCPEL)
transportadoras.
Desenvolve softwares para o setor do B2B2C
S8 | agronegdcio, oferecendo gestdo e 2016 2 14 Nao - Préprio Sim
- B2C
rastreabilidade dos produtos do campo.
Plataforma de agenciamento de servicos
exclusiva para estudantes sem qualquer tipo | B2B2C . Conectar P .
59 de mensalidade, nem burocracia, onde o B2C 2019 3 4 Sim (UFPEL) Proprio Sim
cliente paga pelo o que for usar.
9 - - - 26 215 6 - - -

Fonte: Elaborado pela autora.
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3.4 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

As evidéncias para um estudo de caso podem ser coletadas de distintas fontes e exigem
do investigador o conhecimento de habilidades e procedimentos metodolégicos diferentes.
(YIN, 2015). De acordo com Yin (2015), recomenda-se utilizar mais de uma fonte de
evidéncias. Segundo o autor sdo seis os tipos de fontes de evidéncias mais comumente
utilizadas para a realizacdo de estudos de casos, quais sejam: documentagdo, registros em
arquivos, focus group, entrevistas, observacdo direta, observacdo participante e artefatos
fisicos. Para a presente pesquisa foram utilizadas: entrevistas, documentos e observagao,

respectivamente, descritos a seguir.

3.4.1 Entrevistas

As entrevistas sao consideradas essenciais como fonte de evidéncias para os estudos
de caso e devem ser registradas e interpretadas por entrevistadores especificos e respondentes
bem informados contribuindo com interpretagdes importantes para uma determinada situagao.
(YIN, 2015).

Uma entrevista ¢ uma técnica de pesquisa qualitativa que implica entrevistas
individuais com um nimero de entrevistados a fim de recolher as suas atitudes em relacdo a
uma determinada ideia, projeto ou situacdo. Respondentes podem ser questionados sobre suas
experiéncias relacionadas a qualquer objeto particular, seus pensamentos sobre os processos de
projeto e certos resultados, ou sobre quaisquer mudancas que eles acreditam atribuidos ao
progresso e / ou regressao do projeto. (BOYCE; NEALE, 2006). De acordo com Boyce e Neale
(2006), tais entrevistas sdo uteis quando a informagdes detalhadas sobre pensamentos e
comportamentos de um entrevistado é necessario para obter informag¢des mais completas do
que aconteceu no projeto e o porqué. Além disso, entrevistas sdo menos estruturadas do que as
pesquisas quantitativas, ao mesmo tempo, mais flexivel e adaptavel a resposta € respondedor.

Portanto, as entrevistas foram fontes relevantes neste estudo, pois se tratou da
percepcdo das pessoas sobre o tema proposto na pesquisa, mesmo com os pontos fracos
destacados por Yin (2015), como imprecisdes, o modo reflexivo de avaliar as questoes,
entendimento das questdes elaboradas. Nesse sentido, os dados primdrios desta pesquisa
decorreram das entrevistas com os vinte e dois socios fundadores de cada uma das nove startups

selecionadas a partir de um roteiro semiestruturado de entrevista descrito na proxima se¢ao.
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3.4.1.1 Roteiro da Entrevista

O roteiro semiestruturado de entrevista (APENDICE B) foi elaborado com quatro
questdes abertas que foram elaboradas de acordo a revisdo da literatura e projetadas para atender
aos objetivos desta pesquisa. O ndmero reduzido de perguntas teve como objetivo deixar
entrevistado falar e, oportunamente, a entrevistadora realizava interferéncias com perguntas
esclarecedoras.

A validagdo de contetido do roteiro de entrevista foi realizada por dois especialistas
doutores da Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS); pelo pré-teste do roteiro -
para a validacdo de face - com trés respondentes socios fundadores de uma startup e um sécio
fundador de outra startups. Estas quatro entrevistas foram descartadas para fins de andlise pelo
fato destas startups ndo se enquadrarem nos parametros definidos para esta pesquisa.

A primeira pergunta (Fale sobre a tua trajetoria de vida até o surgimento da startup.)
buscou identificar dos recursos iniciais disponiveis pelos empreendedores das startups (para
atender ao objetivo “a” desta tese), que abrangeu trés elementos: Quem € ele (identidade,
caracteristicas, preferéncias; O que ele sabe (conhecimento do empreendedor, experiéncia
anterior empresarial ou formal; Quem ele conhece (rede de contatos do empreendedor e de
relacionamento, ou rede social das quais faz parte).

A segunda pergunta (Fale sobre a startup desde o inicio até o momento.) teve como
objetivo analisar o ciclo de vida desde a sua origem até aquele momento da entrevista
destacando os principais fatos e acontecimentos que ocorreram (para atender ao objetivo “b”
desta tese).

A terceira pergunta (Quais foram e como foram tomadas as principais neste
processo?) e a quarta pergunta (O que foi mais importante durante este processo para que a
startup?) tinham como objetivo compreender as l6gicas de decisdes da Teoria Effectuation

(para atender ao objetivo “c” desta tese).

3.4.1.2 Realizacdo das Entrevistas

As entrevistas foram realizadas no periodo de 23 de dezembro de 2019 a 22 de janeiro
de 2020, de forma individualizada com cada um dos socios fundadores de cada das nove
startups e totalizaram vinte e duas entrevistas. Quatro sécios de trés startups ndo foram

entrevistados, pelo fato de estarem em viagem no periodo de coleta dos dados e ndo foi possivel



66

realizar de forma remota, sendo eles: um sécio da S4; um sécio da S8 e dois sdcios da S7,
conforme codificacdo das startups ja apresentadas anteriormente no Quadro 5.

Todas as entrevistas foram previamente agendadas com cada um dos entrevistados por
meio de contato via whatsapp e foram realizadas pessoalmente na sede de cada uma das startups
na cidade de Pelotas, com excecdo de uma entrevista que foi realizada na cidade de Porto Alegre
e cinco realizadas na cidade de Rio Grande. De acordo com Yin (2015), a gravacdo € uma forma
de registrar as entrevistas, pois os conteidos gravados possibilitam a maior acuracidade das
informacdes obtidas. Por esse motivo utilizou-se a gravacao, por meio de um gravador digital,
de todas as entrevistas, mediante a autorizacdo do entrevistado. Posteriormente, as gravacoes
das entrevistas foram transcritas na integra com a méaxima fidelidade e foram utilizados trechos
das falas dos entrevistados para embasar as andlises realizadas por meio de trechos no corpo
deste trabalho. (LANGLEY, 1999).

Quando foram realizadas as entrevistas com base em questdes norteadoras, foi previsto
que novas perguntas poderiam surgir a medida que os entrevistados traziam novos
componentes, conforme apresenta o Protocolo do Estudo de Caso (API:ZNDICE A). Assim,
quando o entrevistado ndo respondia a principal pergunta, com os detalhes que eram esperados,
questdes adicionais foram realizadas, a fim de obter uma imagem clara sobre a atitude do
respondente.

Na realizacdo da primeira pergunta, em paralelo aos relatos dos entrevistados, a
pesquisadora realizava anotacdes em um formuldrio (APENDICE C) com dados especificos
para a elaboragdo do perfil dos entrevistados, conforme apresenta o Quadro 6. Também, para
preservar a imagem dos entrevistados, foi utilizado um c6digo composto pela letra "E" e de um
nimero sequencial de 1 a 22.

Destaca-se no perfil dos vinte e dois entrevistados que somente uma € do sexo
feminino; em média, os sécios fundadores pesquisados possuem vinte e sete anos; cinco
possuem cursos superiores incompletos, seis possuem cursos superiores em areas que nao estao
vinculadas a tecnologia, onze tem formagao académica relacionada a tecnologia e 5 possuem
mestrado; sete ja empreenderam em outras startups e quinze consideram a startup em estudo
como a primeira; trés nunca empreenderam em outros negdcios, nem em outras startups,

anteriormente a startup em estudo.



Quadro 6 — Perfil dos Entrevistados

PERFIL DOS ENTREVISTADOS

) Primeira Teye outro
Startup Coédigo | Sexo Idade Formacao Académica Funcio na Startup Startun? negdcio antes
artup?
da Startup?

El M 27 SI e Mestrado em CC (ambos na FURG) Co-founder e CEO Nio Sim
E2 M 33 Graduacdo e Mestrado em EC (ambos pela FURG) Co-founder e CCO Nio Sim
E3 M 24 SI (FURG) Co-founder e CMO Nao Sim

S1 EC (FACIT); Especialista em Engenharia de Software Centrada em
E4 M 30 Métodos Ageis pelo (UNA); Mestre e Doutorando em Modelagem Co-founder e CPO Nio Sim

Computacional, ambos pela FURG.

E5 M 26 SI (FURG) Co-founder e CTO Niao Sim
E6 F 25 CC incompleto (UFPEL) Co-founder e CEO Sim Nio

S2 Economia (UFPEL); Direito e Engenharia da Produgdo incompletos . ~
E7 M 27 (UFPEL); Pés-Graduaciio (FGV).g ¢ P Co-founder, CFO e COO Sim Nao
E8 M 31 Direito (UFPEL) Co-founder e COO Sim Sim

53 E9 M 30 Direito (UFPEL) Co-founder e CEO Sim Nao

S4 E10 M 23 CC incompleto — falta TCC (UFPEL) Co-founder e CPO Sim Niao
Ell M 23 CC incompleto (UFPEL) Co-founder e CEO Sim Niao
E12 M 23 Agronomia (UFPEL) e Administracdo (UCPEL) Co-founder e CEO Sim Nao

S5 E13 M 26 Tecnélogo em SI para Internet (IFSUL — Pelotas) Co-founder e CTO Sim Nio
El4 M 30 Administracdo (UCPEL) Co-founder, CMO e CGO Sim Niao
E15 M 31 Graduacdo e Mestrado em CC (ambos pela UFPEL) Co-founder e Diretor de MKT Sim Niao

S6 El6 M 27 Graduagdo e Mestrado em CC (ambos pela UFPEL) Co-founder e Diretor de TEC Sim Nao
E17 M 32 CC (UFPEL) Co-founder e Diretor ADM Sim Nao

S7 El18 M 28 Economia e CC incompletos (ambos na UFPEL) Co-founder e CEO Sim Sim

S8 E19 M 34 CC (UFPEL) Co-founder e Diretor de TEC Niao Sim
E20 M 33 Licenciatura em Quimica e CC (UFPEL) Co-founder e Diretor de TEC Sim Niao

S9 E21 M 27 Economia (UFPEL) Diretor ADM Sim Sim
E22 M 22 Direito - incompleto (UFPEL) Co-founder e Diretor de MKT Nao Sim

Fonte: Elaborado pela autora.
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Quando foi realizada a segunda pergunta a pesquisadora elaborou uma linha do tempo
em uma folha A3 em branco para a representacdo grifica dos principais eventos que foram
sendo relatados por cada um dos entrevistados. Nesta folha ndo estavam previamente colocadas
as fases do ciclo de vida da startup, justamente, para que o andamento da entrevista pudesse
fluir sem a influéncia de fases previamente expostas. A Figura 2 exemplifica o registro do ciclo

de vida de uma startup.

Figura 2 — Exemplo de Registro do Ciclo de Vida da Startup
I JJ"_" A = fRif—

Fonte: Elaborado pela autora.

Estes vinte e dois registros foram realizados durante a entrevista e, posteriomente,
fotografados e armazenados digitalmente, e foram computados nas Observacdes juntamente
com os demais registros desta pesquisa. O Quadro 7 apresenta a relacdo das entrevistas

realizadas e indica a data, o tempo e o local de cada um dos vinte e dois entrevistados.
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Quadro 7 - Relacdo das Entrevistas

DATA DA TEMPO DA
STARTUP | ENTREVISTADO ENTREVISTA ENTRE.VISTA LOCAL
(Em minutos)
El 22/01/2020 56:33 Rio Grande
E2 15/01/2020 70:00 Rio Grande
S1 E3 15/01/2020 47:39 Rio Grande
E4 15/01/2020 27:10 Rio Grande
E5 15/01/2020 25:21 Rio Grande
$ E6 27/12/2019 39:02 Pelotas
E7 09/01/2020 35:36 Pelotas
$3 E8 13/01/2020 60:12 Pelotas
E9 13/01/2020 39:38 Pelotas
S4 E10 16/01/2020 63:61 Pelotas
Ell 24/01/2020 56:42 Porto Alegre
El12 27/12/2019 33:38 Pelotas
S5 E13 09/01/2020 46:42 Pelotas
El4 09/01/2020 37:26 Pelotas
El5 08/01/2020 60:19 Pelotas
S6 El6 14/01/2020 51:40 Pelotas
E17 08/01/2020 60:12 Pelotas
S7 E18 20/01/2020 36:35 Pelotas
S8 E19 09/01/2020 21:00 Pelotas
E20 27/12/2019 27:58 Pelotas
S9 E21 27/12/2019 26:18 Pelotas
E22 23/12/2019 44:33 Pelotas
9 22 - 968:22 -

Fonte: Elaborado pela autora.

Sempre no término das entrevistas, a pesquisadora disponibilizava o seu préprio
contato para eventuais esclarecimentos e também para outras atividades ligadas as startups em
que a pesquisadora pudesse contribuir. Nesse sentido, diversos contatos foram feitos com os

socios fundadores das startups pesquisadas, apds a realizacao das entrevistas.

3.4.2 Documentos

Para Yin (2015) as informag¢des documentais, possivelmente, sejam importantes em
todos os topicos de um estudo de caso. O autor explica que a funcdo primordial dos documentos
€ contribuir e valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes utilizadas e que € possivel fazer
inferéncias tratando-as somente como indicios que deverdo ser investigados mais a fundo.
(YIN, 2015).

Diante disso, no decorrer das entrevistas, documentos e informagdes foram sendo
citadas, bem como documentos e informagdes disponiveis no site das startups e em outros sites

especializados, buscados pela pesquisadora. Ao todo foram 55 documentos analisados, além
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das entrevistas, da visita a sede das empresas, da observacdo dos espagos e das percepgdes sobre
as entrevistas também foram materiais de andlise, descritos na secdo a seguir. Cabe destacar
que este material também foi utilizado para a realizac@o da triangula¢do dos dados obtidos em

todas as fases de pesquisa deste trabalho.

3.4.3 Observacoes

Partindo-se do principio de que os fendmenos de interesse ndo sdo puramente de
carater historico, € possivel encontrar alguns comportamentos, ou condi¢des ambientais
relevantes, disponiveis para observacdo. (YIN, 2015). Devido as caracteristicas desta técnica
de coleta de dados, que permite a coleta de evidéncias subjetivas e de extrema relevancia, € que
se definiu a observacdo como mais uma forma de coleta de evidéncias.

As observacdes nesta pesquisa foram realizadas durante as visitas nas empresas com
a finalidade de garantir que todas as informacdes e percepgdes fossem registradas. Para tanto,
a pesquisadora organizou uma Agenda de Campo com anotacdes das percepgdes, assim como
informacdes sobre as visitas feitas nas sedes das empresas e fotos digitais. Ao todo foram 37

paginas de anotacdes e 85 fotos, além das transcri¢cdes das 22 entrevistas.

3.5 ANALISE DOS DOS DADOS

Como método de analise dos dados utilizou-se a analise de conteido (BARDIN, 2016)
que envolve o exame, a categorizacdo, a classificacdo e a combinagdo das evidéncias para
iniciar o tratamento das proposi¢des de uma pesquisa. (YIN, 2015).

A andlise de conteido consiste em um conjunto de técnicas de andlise das
comunicacdes que tem por finalidade obter indicadores (quantitativos ou niao) por meio de
procedimentos, sistemdticos e objetivos de descricdo do contetido das mensagens, que
possibilitem a inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes de produgdo ou recep¢do
(varidveis inferidas) destas mensagens. (BARDIN, 2016).

De acordo com Bardin (2016) a andlise de contetido pode ter trés técnicas distintas: a)
sintdxica: andlise da estrutura do discurso por meio do tempo e modos verbais; € muito utilizada
na andlise de discursos politicos; b) lexical: andlise da natureza e riqueza do vocabuldrio,
quantificando as palavras de uma entrevista; c) temdtica: formacdo de categorias e
subcategorias de andlise a partir do recorte dos temas e respectivas frequéncias. O presente

estudo utilizou a técnica de andlise tematica em todas as evidéncias coletadas.



71

A andlise de conteddo divide-se em trés fases (BARDIN, 2016): a) pré-andlise; b)
exploracdo do material e c) tratamento, inferéncia e interpretacdo dos dados, conforme pode ser

verificado nas secoes a seguir.

3.5.1 Pré-analise

A pré-andlise € a fase da organizagdo e preparagao, definicado dos documentos a serem
submetidos a andlise, dos objetivos e do referencial tedrico que a sustenta anélise, da realiza¢do
de uma leitura inicial dos documentos e a elaboracdo de indicadores que fundamentardo a
interpretacdo final. (BARDIN, 2016). Nesse contexto, o material foi organizado, através da
selecao dos documentos, transcricao das entrevistas, das observacoes registradas na Agenda de

Campo.

3.5.2 Exploracao do Material

Na fase de exploracdo do material sdo definidas as categorias (uma das atividades mais
importantes da andlise de conteido). Nesta fase o material escrito (transcri¢des e anotacdes da
agenda) foram adicionados ao software NVivol2. A partir da leitura do material, foram sendo
criados nds, a partir das categorias de andlise, e demarcados os trechos considerados
importantes. Para este processo, o software NVivol2 foi utilizado por meio da aquisicao por
parte desta pesquisadora sob a licenca de nimero NVT12-KZ000-SHK20-ORCS8I-MC6AE.

Portanto, com base no referencial tedrico, foram estipuladas duas categorias principais

e a pré-andlise foi realizada considerando as categorias descritas na proxima se¢ao.

3.5.2.1 Categorizacao

Para a anélise de conteido um dos pressupostos € a defini¢ao de categorias de andlise,
que foram construidas a partir da fundamentacgao tedrica que sustentou esta pesquisa, buscando
tornar objetivo o contetido analisado. (FLICK, 2009). O Quadro 8 apresenta as categorias de

analise de conteudo.
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Quadro 8 — Categorias da Anélise de Conteudo

CATEGORIAS ELEMENTOS OBJETIVOS
a) “Quem sou eu?

(Identidade do empreendedor que
comporta os seus proprios tragos;
trajetéria de vida; caracteristicas,
habilidades e preferéncias);

b) “O que eu sei?”

(Base do conhecimento do
empreendedor ou mesmo
informacgdes que detém; incluindo
experiéncia anterior empresarial ou
formal);

¢) “Quem eu conheco?”

(Rede de contato e de relacionamento
social e profissional, stakeholders ou
partes interessadas, recursos
disponibilizados pelo empreendedor
(fisicos e humanos).

a) Planejamento e Estratégia (de
oportunidades de longo prazo e
selecdo da que proporciona melhor
retorno; da utiliza¢do dos recursos e
capacidades possuidos; de negdcios e
Légica Causation de esforcos de produgdo e marketing;
organizagdo e implementacao de
processos de controle; sele¢do do
mercado alvo e andlise competitiva;
da clara visdo de futuro sobre onde a | Compreender as ldgicas
empresa deve chegar). de decisoes da Teoria
a) Perdas Toleraveis Effectuation no ciclo de
(versus o retorno esperado); vida das startups.

b) Pré-comprometimentos com
potenciais stakeholders;

¢) Exploracao das Contingéncias
(em contraposi¢do a exploracio de
conhecimento pré-existente;

d) Controle de um Futuro
Imprevisivel

(versus a predicdo de um futuro
incerto).

Fonte: Elaborado pela autora.

Identificar os recursos
iniciais disponiveis pelos
empreendedores das
startups.

Recursos iniciais
disponiveis pelo

C1 empreendedor

C2

Logica Effectuation

A categoria 1 (Cl) procurou identificar os recursos iniciais disponiveis pelos
empreendedores de startups por meio dos seguintes elementos de andlise: “Quem sou eu?
(Identidade do empreendedor que comporta os seus proprios tragos; trajetéria de vida;
caracteristicas, habilidades e preferéncias); b) “O que eu sei?” (Base do conhecimento do
empreendedor ou mesmo informagdes que detém; incluindo experiéncia anterior empresarial
ou formal); ¢) “Quem eu conheco?” (Rede de contato e de relacionamento social e profissional,
stakeholders ou partes interessadas, recursos disponibilizados pelo empreendedor (fisicos e

humanos).
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A categoria 2 (C2) buscou compreender as 16gicas de decisdes da Teoria Effectuation
no ciclo de vida de startups. Destaca-se que o foco deste estudo ndo é enquadrar o nascimento
e crescimento das startups em fases limitadas conforme apresentado no referencial teérico desta
tese, mas sim buscar o processo desde o inicio da startup até o momento da entrevista. Com
1ss0, buscou-se compreender as decisdes sob a légica causation sob os seguintes elementos de
andlise: a) Planejamento e Estratégia (de oportunidades de longo prazo e selecdo da que
proporciona melhor retorno; da utilizacao dos recursos e capacidades possuidos; de negocios e
de esforcos de producdo e marketing; organizacdo e implementacdo de processos de controle;
selecao do mercado alvo e anélise competitiva; da clara visdo de futuro sobre onde a empresa
deve chegar) e sob a légica effectuation por meio dos seguintes elementos de andlise: a) Perdas
Toleraveis(versus o retorno esperado); b) Pré-comprometimentos com potenciais stakeholders;
c) Exploragdo das Contingéncias (em contraposicdo a exploragdo de conhecimento pré-

existente; d) Controle de um Futuro Imprevisivel (versus a predi¢dao de um futuro incerto).

3.5.3 Tratamento, Inferéncia e Interpretacao dos Dados

Na fase do tratamento, inferéncia e interpretacdo os dados brutos sdo tratados de
maneira a se tornarem significativos e vdlidos. Nesse momento, os resultados sdo interpretados
a partir do resumo realizado e verifica-se a confiabilidade da interpretacdo. Portanto, esta dltima
etapa se refere ao momento de andlise reflexiva e critica. (BARDIN, 2016). Utilizando-se a
l6gica de replicacdo literal os respondentes foram examinados, analisados e interpretados
individualmente para posterior andlise e interpretacdo com o intuito de se buscar respostas aos
propositos investigativos de cada fase.

Os documentos e as observacdes foram as primeiras evidéncias a serem exploradas,
analisadas e interpretadas. Posteriormente, foi realizada a exploragdo, anélise e interpretacao
das narrativas das entrevistas realizadas. Com a finalidade de se codificar e enumerar as
evidéncias, os textos das transcrigdes das entrevistas, das observagoes e dos documentos foram
analisados e decompostos utilizando-se o critério semantico de categorizacao em todas as fases
propostas, com base na fundamentagao tedrica. (BARDIN, 2016).

As evidéncias sofreram descontos ou redu¢do dos textos da andlise e para tanto foi
utilizada a técnica de abreviacdo da andlise de contetido. (FLICK, 2009). Isso significa que o
material coletado foi parafraseado, ou seja, trechos e pardfrases menos relevantes e que
possuiam significados iguais foram omitidos (primeira redu¢do) e parafrases semelhantes foram

condensados e resumidos (segunda reducao).
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Para a sustentag¢do dos dados levantados em cada fase de pesquisa procurou-se abordar
as respectivas categorias a partir da fundamentacgdo tedrica e identificou-se a convergencia de
provas em rela¢do ao fendmeno estudo. Portanto, ao associar as entrevistas realizadas com os
dados secunddrios e as anotagdes desta pesquisadora, foi possivel realizar a triangulagdao dos
dados. (YIN, 2015).

Dessa forma foi possivel compreender os eventos, sua apresentagao, assim como as
discrepancias entre as declaragdes dos entrevistados, como um meio de obter perspectivas
adicionais sobre questdes-chave. (CORLEY; GIOIA, 2004). Essa estratégia auxilia em andlises
mais completas, pois leva em consideracdo mais de uma fonte de informacdo. (FLICK, 2009).
Utilizando tanto dados primdrios quanto secunddrios, a triangulacio visa obter maior validade
e confiabilidade, ao se coletarem dados em momentos diferentes, de fontes distintas ou por
meio de mais de um instrumento dnico, no estudo do mesmo fendmeno.

A préxima se¢do apresenta os critérios de validade e confiabilidade do estudo de caso.

3.6 CRITERIOS DE VALIDADE E CONFIABILIDADE DO ESTUDO DE CASO

Um estudo de caso deve abranger quatro condi¢des vinculadas a sua qualidade:
validade do construto, validade interna, validade externa e de confiabilidade. (YIN, 2015). A
validade do construto estabelece medidas operacionais corretas para os conceitos que estao sob
estudo e como tatica, utiliza-se fontes multiplas de evidéncias e estabelece-se o encadeamento
dessas evidéncias. (YIN, 2015).

Para este estudo foram utilizadas fontes multiplas de evidéncias, ao se coletar
informagdes através dos documentos e entrevistas com os sujeitos relacionados ao fendmeno e

através da observacgdo sobre o contexto do estudo de caso, como demonstra-se no Quadro 9.

Quadro 9 — Indicadores de Fontes de Evidéncias

TIPO TOTAL
1) Entrevistas 22
2) Documentos 55
3) Registros das Observacdes 122
Total 199

Fonte: Elaborado pela autora.
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A validade interna diz respeito a andlise dentro dos casos. (YIN, 2015). Esse critério
foi atendido, uma vez que cada caso foi descrito e analisado de acordo com as categorias
previamente estabelecidas, e com base em referencial tedrico. Por sua vez, a validade externa
estabelece o dominio em que as descobertas de um estudo podem ser generalizadas em
contextos sociais. (YIN, 2015). No presente estudo foram analisados nove casos e a partir de
cada caso foram destacados os pontos comuns, além do cruzamento com a literatura. A andlise
dos casos contribuiu para enriquecer o estudo e produzir generalizagdes analiticas em relagao
ao foco deste estudo.

A confiabilidade demonstra que as operagdes de um estudo — como os procedimentos
de coleta de dados — podem ser repetidas, apresentando os mesmos resultados, ou seja, se refere
ao grau em que diferentes observadores obteriam o mesmo resultado do estudo. (YIN, 2015).
Como tatica utiliza-se o protocolo e desenvolve-se o banco de dados para o estudo de caso. O
protocolo para o estudo de caso é uma das taticas principais para aumentar a confiabilidade da
pesquisa e destina-se a orientar o (s) pesquisador (es) a realizar (em) a coleta de dados.

Apesar de a autora deste trabalho ser a unica pesquisadora de campo, o respectivo
protocolo encontra-se no “Apéndice A”, conforme ja citado anteriormente, e devido a questao
da confiabilidade ser uma caracteristica buscada por este estudo, o protocolo guiou os
procedimentos e decisdes metodoldgicas desta pesquisa. Assim, o protocolo e a apresentacdo
dos documentos analisados possibilitaram garantir a confiabilidade do presente estudo.

A validade e a confiabilidade dos resultados de um estudo de caso sao provenientes da
aplicacdo de mais de uma técnica de coleta de dados, podendo, estas evidéncias, serem
capturadas através de documentos, registros em arquivos, entrevistas, observacdo direta,
observacdo participante e artefatos fisicos. Essa diversidade de fontes de evidéncias possibilitou
o desenvolvimento de uma triangulagdo de dados ou de linhas convergentes de investigacao,
tornando mais convincentes as conclusdes deste estudo. (YIN, 2015).

Ainda, relativamente a confiabilidade da interpretacao dos resultados o presente estudo
utilizou da técnica de estabilidade que consistiu na repeticdo do processo de interpretacdo em
diferentes momentos e pela mesma pessoa que, na presente pesquisa, foi realizada pela
pesquisadora. (YIN, 2015). A partir das taticas e cuidados metodolégicos apresentados
procurou-se aumentar a qualidade dos resultados obtidos com este estudo de caso multiplos. Na

secdo a seguir apresenta-se o Desenho de Pesquisa deste estudo.
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3.7 DESENHO DE PESQUISA

O Desenho de Pesquisa tem como objetivo facilitar a identificacdo da sequéncia das
fases para a realizagdo desta tese por meio da representagdo grafica, conforme Figura 3
apresentada ao final da descrig¢do das fases.

A Fase 1 refere-se a elaboracdo do referencial tedrico e teve por finalidade embasar
teoricamente o estudo para a defini¢ao da questdo-problema, dos objetivos geral e especificos
e para todas as posteriores fases do trabalho. Esta etapa proporcionou a realizacdo do debate
acerca dos conceitos inseridos nas no¢des da Teoria Effectuation, Startups e Ciclo de Vida em
Startups. Para tanto, pesquisou-se artigos, relativos a essas teméticas, publicados em periddicos
internacionais disponibilizados na base de dados, em livros e outras bibliografias relacionadas,
conforme apresentado no segundo capitulo desta tese sob o titulo "Referencial Teorico".

A Fase 2 refere-se aos procedimentos para a coleta e tratamento dos dados. Esta fase
caracteriza-se pela: elaboragdo do roteiro semiestruturado para entrevista (APENDICE B);
validacdo de contetido do roteiro por dois especialistas doutores da UNISINOS; pelo pré-teste
do roteiro - para a validacao de face - com trés respondentes sécios fundadores de uma startup
e um soécio de outra startupa, que foram descartados pelo fato destas startups ndo se
enquadrarem nos parametros definidos para esta pesquisa; realizacdo das entrevistas no local
da empresa, de forma individualizada, com os 22 sécios fundadores de cada uma das nove
startups selecionadas; elaborag¢do de uma linha do tempo em uma folha A3 para a representacao
grafica dos principais eventos que ocorreram desde o surgimento da startup até a data da
realizacdo da entrevista; pelo registro de observacgdes realizadas no decorrer das entrevistas;
pela transcri¢do das gravacoes das entrevistas e andlise dos dados, com a utilizacdo do Software
Nvivol2 e pela triangulagao das evidéncias (entrevistas, documentos e observagdes).

A Fase 3 refere-se a identificacio dos recursos iniciais disponiveis pelos
empreendedores das startups, para atender ao objetivo especifico "a" seguida da Fase 4 que se
refere a andlise do ciclo de vida das startups, para o atendimento do objetivo especifico “b".

A Fase 5 objetivou compreender as l6gicas de decisdes da Teoria Effectuation no ciclo
de vida das startups, para atender ao objetivo especifico “c” que tem na sequéncia a Fase 6
buscou a validade nomoldgica e compreendeu as consideracdes finais para atender ao objetivo
geral no que se refere a explicar o processo decisorio no ciclo de vida das startups sob a

perspectiva da Teoria Effectuation.



Figura 3 - Desenho de Pesquisa

FASE 1:
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Procedimentos para coleta e tratamento dos dados
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* Elaboracdo do roteiro semiestruturado para entrevista
(APENDICE B);

* Valida¢do de conteido do roteiro por dois especialistas doutores
da UNISINOS;

* Realizacdo do pré-teste do roteiro - para a validacio de face — com
duas startups, sendo trés entrevistados de uma e um entrevistado
de outra;

* Realizacdo das entrevistas nos locais das startups, de forma
individualizada, com os 22 sdcios fundadores de cada uma das
nove startups selecionadas;

* Elabora¢do de uma linha do tempo em uma folha A3 para a

representacdo grafica dos principais eventos que ocorreram desde

FASE 2

~~

Identificacio dos recursos iniciais disponiveis pelos
empreendedores das startups.

e Com a utilizagdo dos dados coletados na FASE 2 identificou-se

os recursos disponibilizados pelos empreendedores de startups.

FASE 3

V.

Analise do ciclo de vida das startups.

e Com a utilizacao dos dados coletados na FASE 2 analisou-se o

ciclo de vida das startups.

FASE 4

V

Compreender as logicas de decisoes da

Teoria Effectuation no ciclo de vida das startups.

e A partir dos dados obtidos com a FASES 1, 2, 3 e 4
compreendeu-se as ldgicas de decisdes no ciclo de vida das
startups sob perspectiva dos da Teoria Effectuation.

FASE 5

v

Consideracoes finais para atender ao objetivo geral no que se

|:> refere a explicar o processo decisorio no ciclo de vida das

startups sob a perspectiva da Teoria Effectuation.

FASE 6

Fonte: Elaborado pela autora.
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4 APRESENTACAO DOS CASOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar, individualmente, os nove casos
pesquisados, com o intuito de capturar as particularidades de cada uma das startups para
explicar o processo decisério no ciclo de vida de startups sob a perspectiva da Teoria
Effectuation.

A apresentacdo dos nove casos inicia-se pela caracteriza¢do de cada um dos sécios
fundadores das startups que foram entrevistados. Justifica-se pelo fato de que, pela perspectiva
da Teoria Effectuation (SARASVATHY, 2001), as empresas sdo criadas partindo-se do
principio de que a acdo, que leva o sujeito a empreender inicia-se por uma andlise pessoal acerca
dos recursos disponiveis desses empreendedores, ou seja, a Teoria Effectuation considera a
existéncia de questdes pessoais dos empreendedores, que antecedem a fundacdo de uma
empresa e que acompanham no decorrer da trajetéria do empreendedor, a partir de quem sao, o
que sabem e quem conhecem. Apds a apresentacdo dos sécios fundadores, apresentam-se
quadros que caracterizam os empreendedores de cada caso para contribuir no atendimento ao
objetivo especifico “a” desta tese (identificar os recursos iniciais disponiveis pelos
empreendedores das startups).

Na sequéncia, tem-se a contextualizacdo do negoécio da startup, dos principais
acontecimentos e fatores considerados determinantes no ciclo de vida de cada caso, desde o
surgimento da ideia do negdcio até 0 momento em que ocorreram as entrevistas para a coleta
de dados desta pesquisa. Ao final dessa contextualizacio, apresentam-se quadros que sintetizam
os principais acontecimentos e fatores considerados determinantes no ciclo de vida de cada um

dos casos.

4.1 CASO S1

O Caso S1 € uma startup fundada por cinco sécios, que se conheceram na universidade,
e que possuem conhecimentos em negdcios digitais, tecnologias moveis, seguranga da
informacdo e métodos 4geis.

O sécio El tem vinte e sete anos de idade e sua familia é de origem de classe média,
sendo filho de pai bancdrio e mée professora estadual. E exigente consigo mesmo na busca pelo
dominio de conhecimentos que julga necessdrio para alcangar a exceléncia nas atividades que
atua e, por isso, busca por conhecimentos diversos, além da computacdo, como por exemplo a

Psicologia, para buscar o dominio no que faz na drea de desenvolvimento de sistemas. Em
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relac@o a sua formacgdo académica cursou o ensino médio técnico em informatica; graduou-se
em Sistemas de Informacao e fez Mestrado em Ciéncias da Computacdo (CC) pela FURG. E1
tem experiéncia profissional em diferentes dreas de tecnologia tanto no campo académico
quanto privado (bolsista de iniciacdo cientifica, estdgios, incubou projeto na incubadora antes
da startup S1, mas ndo tve continuidade). Teve experiéncia internacional quando foi aprovado
pelo programa luso-brasileiro do Santander Universidades, em Portugal, para estudar T1 Verde,
por seis meses, no Instituto Superior da Ciéncia, do Trabalho e da Empresa, que era um braco
do Instituto Universitario de Lisboa.

O s6cio E2 nasceu em Rio Grande, cidade onde empreendeu a S1, sendo o tinico s6cio
entre os cinco, que ndo veio de outra cidade. Tem trinta e trés anos e sua familia € de classe
média baixa. Sempre gostou de programar em computador, principalmente na drea de
desenvolvimento de jogos. Graduou-se em Engenharia de Computacdo e fez Mestrado em
Ciéncia da Computacdo na FURG. E2 tem experiéncia em diferentes dreas de tecnologia tanto
académica quanto privada (bolsista de iniciacdo cientifica, estdgio e participacdo do projeto de
TI Verde e inteligéncia artificial). Participou de cursos de empreendedorismo como o SEBRAE
LAB e Empretec, que considerou experiéncias tnicas, principalmente, em razdo de contribuir
para a mudanga de comportamento.

O E3 € do estado de Minas Gerais. Tem vinte e quatro anos de idade e tinha dezessete
quando veio para o Rio Grande do Sul para cursar a faculdade de Sistemas e Informacgao na
FURG. E23 sempre gostou de empreendedorismo, de startups e quando veio para o sul comegou
a ver que nado tinha muita oportunidade e ficou um pouco frustrado, mas ao mesmo tempo
procurava se motivar. E3 tem interesse por leitura e novos conhecimentos e considera-se que
possui personalidade extrovertida o que possibilitou a ampliagdo de contatos. Considera-se
ainda com personalidade empreendedora, pelas atividades que demonstrou fazer, pois teve
experiéncia em vendas pela internet com negdcios préprios, bem como criacdo de aplicativo
para fazer cardapio para o restaurante da universidade. Também teve experi€ncia académica
em projetos de iniciacao cientifica junto com os atuais s6cios e teve vivéncia internacional em
Portugal por seis meses no Instituto Superior da Ciéncia, do Trabalho e da Empresa, do Instituto
Universitério de Lisboa.

O E4 € de Minas Gerais e tem trinta anos de idade e sua familia sempre incentivou a
continuidade dos estudos. Na familia somente a irma empreendeu e investiu em uma farméacia,
por ser farmacéutica de formacdo, apds desisitir de cargo publico. E4 considera-se com
capacidade de assumir riscos (ao largar tudo e vir para o sul) e possui facilidade de

relacionamento, bem como determinacdo no alcance dos objetivos pessoais. Formou-se em
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Engenharia de Computagdo e fez Especializacio em Engenharia de Software em Belo
Horizonte sendo que o Mestrado e Doutorado, em andamento, em Engenharia de Computagdo,
na FURG. Anteriomente trabalhou em empresas do setor de tecnologia durante quatro anos
como analista de sistemas e desenvolvedor de software, em uma das maiores empresas de
nobreack do Brasil.

O ES5 é filho de professora estadual e o pai possui uma empresa de eletronica, tem vinte
e seis anos e veio de Boa Vista do Burica para estudar Sistemas de Informacdes na FURG. ES
relata que o pai nunca falou para ele fazer algo especifico, mas a made queria que eu estudasse
e fizesse mestrado ao invés de empreender, pois sempre quis ter sua propria empresa. Desde
pequeno estudou cursos de informadtica, formou-se em Sistemas de Informagdes e teve
experiéncia anterior, na drea académica, em projetos de tecnologia (Tecnologia Verde e
aplicativo para restaurante universitario) e na area privada em estagio na area de programacao.

Entre os cinco sécios da S1, E2 € o tnico da cidade, pois os demais vieram de outros
lugares: dois s@ao mineiros e dois sdo de outras cidades do Rio Grande do Sul. Todos os s6cios
se conheceram na FURG onde estudaram, bem como foi onde receberam o convite para abrir
uma empresa para prestar servico para o projeto do Arranjo Produtivo Local (APL), pela
oportunidade de contatos com professores e colegas da Universidade. Isso somente ocorreu
pelo fato de estarem inseridos no meio académico. Pela faixa etdria e ambiente em que se
encontravam (moravam com estudantes que tem o hébito de solicitar lanches para tele-entrega)
oportunizou a ideia do negdécio.

Todos foram integrantes na criagdo de uma primeira empresa que foi criada para o
projeto APL em convénio com a FURG, que acabou ndo sendo realizado. Como ja tinham a
empresa, os socios iniciaram a desenvolver sites e campanhas de marketing para algumas
empresas na cidade de Rio Grande, para pagar os custos com o contador e, posteriormente,
utilizaram esta empresa para deenvolver as solucdes para o segmento de food service, foco da
SI1.

O Quadro 10 apresenta a caracterizacdo dos recursos iniciais disponiveis do Caso S1
e, na sequéncia desta se¢do, continua-se com a contextualiza¢io do ciclo de vida do presente

caso.



Quadro 10 — Recursos Iniciais Disponiveis do Caso S1

RECURSOS EMPREENDEDORES
INICIAIS El E2 E3 E4 E5

Familia de classe média. Familia de classe Cidade natal ndo € onde | Familia incentivou a Filho de professora da rede
Cidade natal ndo é onde baixa. empreendeu a startup. continuidade dos estudos; | publica estadual e de pai
empreendeu a startup. Cidade natal € onde Tem interesse por leitura | Cidade natal ndo € onde empreendedor de pequeno
Exigente consigo mesmo pelo | empreendeu a startup. | e novos conhecimentos. | empreendeu a startup S1. | negécio em prestagdo de
dominio de conhecimentos Sempre gostou de Personalidade Capacidade de assumir servicos em eletronica.
que julga necessdrio para programar em extrovertida o que riscos (ao largar tudo e Cidade natal de pequeno
alcancar a exceléncia nas computador. possibilitou a ampliacdo | vir para o sul). porte e diferente da cidade
atividades que atua. Pela faixa etdria e de contatos por meio de | Facilidade de onde empreendeu a startup
Busca por conhecimentos ambiente em que se festas que realizava. relacionamento. SI.

Identidade diversos (Psicologia) para encontrava (morava Gosta de ganhar Determinagdo no alcance | Mae incentivadora para a

(“quem € ele”)

CARACTERIZACAO

buscar o dominio no que faz
na 4rea de desenvolvimento
de sistemas.

Pela faixa etdria e ambiente
em que se encontrava (morava
com estudantes que tem o
habito de solicitar lanches por
tele-entrega) oportunizou a
ideia do negdcio.

com estudantes que
tem o habito de
solicitar lanches por
tele-entrega)
oportunizou a ideia do
negocio.

dinheiro.

Perfil empreendedor,
pelas atividades que
demonstrou fazer.

dos objetivos pessoais.
Pela faixa etédria e
ambiente em que se
encontrava (morava com
estudantes que tem o
hébito de solicitar
lanches por tele-entrega)
oportunizou a ideia do
negocio.

realizacdo e priorizacdo de
mestrado ao invés de
empreender.

Pela faixa etédria e
ambiente em que se
encontrava (morava com
estudantes que tem o
hébito de solicitar lanches
por tele-entrega)
oportunizou a ideia do
negdcio.

Conhecimento
(“o que ele
sabe”)

Formagdo académica no
ensino médio técnico em
informatica.

Graduacdo em Sistemas de
Informagdo e Mestrado em
Ciéncias da Computacao.
Experiéncia anterior em
diferentes areas de tecnologia
tanto académica quanto
privada (bolsista de iniciagdo
cientifica, estdgio,
participagdo do projeto de TI

Formagdo académica
na graduacdo em
Engenharia de
Computacio e
Mestrado em Ciéncia
da Computacio.
Experiéncia anterior
em diferentes 4reas de
tecnologia tanto
académica quanto
privada (bolsista de
iniciacdo cientifica,

Formagdo académica em
Sistemas de
Informacdes.
Experiéncia em vendas
pela internet com
negocios proprios.
Criacdo de aplicativo
para fazer cardapio junto
com o atual sécio.
Experiéncia anterior
académica em projetos
de iniciacdo cientifica

Formagdo académica em
Engenharia de
Computacio,
Especializacdo em
Engenharia de Software,
Mestrado e Doutorado,
em andamento, em
Engenharia de
Computacio.
Experiéncia anterior em
empresas do setor de
tecnologia;

Desde pequeno estudou
cursos de informatica;
Formacdo académica
Sistemas de Informacdes;
Experiéncia anterior na
drea academia em projetos
de tecnologia (TI Verde;
aplicativo para restaurante
universitario) e na area
privada em estagio de
programacao.

Integrante na criagdo da

81
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Verde e inteligéncia artificial;
Integrante na cria¢do da
empresa para o projeto APL.
Incubou projeto na incubadora
antes da startup S1.
Experiéncia internacional em
universidade de Portugal.

estagio, participacdo
do projeto de TI
Verde e Inteligéncia
Artificial.

Integrante na criagdo
da empresa para o
projeto APL.

junto com os atuais
socios.

Experiéncia
internacional em
universidade de
Portugal.

Integrante na criagdo da
empresa para o projeto
APL.

Integrante na cria¢do da
empresa para o projeto
APL.

empresa para o projeto
APL.

Rede de
Relacionamento
(“quem ele
conhece”)

Na Universidade FURG onde
estudou e conheceu 0s socios,
bem como onde recebeu o
convite para abrir uma
empresa para prestar servico
para o projeto APL;
oportunidade de contatos com
professores e colegas da
Universidade; estar inserido
no meio académico (FURG) e
empreendedores.

Na Universidade
FURG onde estudou e
conheceu os sécios,
bem como onde
recebeceu o convite
para abrir uma
empresa para prestar
Servigo para o projeto
APL;

Oportunidade de
contatos com
professores e colegas
da Universidade;
Estar inserido no
meio académico
(FURG) e
empreendedores.

Na Universidade FURG
onde estudou e conheceu
0s socios, bem como
onde recebeu o convite
para abrir uma empresa
para prestar servigo para
o projeto APL.
Oportunidade de
contatos com professores
e colegas da
Universidade.

Estar inserido no meio
académico (FURG) e
empreendedores.

Na Universidade FURG
onde estudou e conheceu
0s socios, bem como
onde recebeu o convite
para abrir uma empresa
para prestar servigo para
o projeto APL.
Oportunidade de contatos
com professores e
colegas da Universidade.
Estar inserido no meio
académico (FURG) e
empreendedores.

Na Universidade FURG
onde estudou e conheceu
0s socios, bem como onde
recebeceu o convite para
abrir uma empresa para
prestar servico para o
projeto APL.
Oportunidade de contatos
com professores e colegas
da Universidade.

Estar inserido no meio
académico (FURG) e
empreendedores.

Fonte: Elaborado pela autora.
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O caso S1 atua no ramo de automatizacdo especializada em atendentes virtuais por
meio de chatbots (programa de computador que utiliza inteligéncia artificial para imitar
conversas com usudrios de vdarias plataformas e aplicativos) para criar canais automatizados de
relacionamentos para micro e pequenos negocios dos setores de food service. O chatbot com
Inteligéncia Artificial, conhecido também como atendente virtual, ¢ o principal servigo
oferecido pela S1. Essa tecnologia possibilita, entdo, interpretar as mensagens dos clientes de
deliveries e responder adequadamente pelas redes sociais, como WhatsApp e Facebook. O
chatbot inteligente € o grande destaque e diferencial em relagdo as empresas concorrentes, pois
ele realmente simula uma conversa com o cliente e € capaz de realizar o atendimento com
naturalidade. Se o cliente desejar, ele ainda pode personalizar as mensagens padrdes que sao
enviadas, para que o chatbot fique com a personalidade do delivery. Assim, S1 tem o intuito de
comunicar empresas e clientes nas redes sociais de maneira pessoal considerando-se que os
pequenos e médios estabelecimentos ndo disponibilizam atendimento on-line e também porque
os clientes querem agilidade e facilidade no atendimento.

Diante disso, o problema que a startup S1 procura resolver € auxiliar os
estabelecimentos de food service a nao perder vendas por esses canais de comunicagdo.
Portanto, o servigco prestado pela S1 € totalmente voltado para gestores de pequenos e médios
estabelecimentos com modelos especificos de bots de acordo com cada negécio. Tem
inteligéncia artificial através de Processamento de Linguagem Natural (NLP), e componentes
de apps dentro do préprio chat. Realizam automatizacao com o robd no WhatsApp e Facebook
com o cardéapio digital, site, ponto de venda e um painel gerenciador, que agrupa todos os
pedidos e possibilita que eles sejam aceitos para producdo e impressos de forma automatica.
No painel, ainda, sdo disponibilizados os relatérios de venda e dos clientes para colaborar com
o gerenciamento dos pedidos e pensando nas estratégias de vendas, a empresa também
possibilita que o cliente tenha um programa de fidelidade, pesquisa de satisfacdo e cupom de
desconto para serem utilizados no delivery. Ainda ndo possuem o rob6 no Instagram, mas esta
nos planos de implantacgao.

A plataforma estd presente em vinte e cinco estados brasileiros, sendo utilizada por
proprietarios de restaurantes, pizzarias, hamburguerias, acaiterias, lancherias, cafeterias,
empresas de sushi, marmitex, bebidas, salgados e doces 0 que j4 movimentou em mais de cinco
milhdes de atendimentos e ja movimentou mais de vinte e cinco milhdes de reais. Com a
expansao dos servigos para mais de mil estabelecimentos de deliveries, S1 possui atualmente

mais de trinta colaboradores e tem sede na cidade de Rio Grande, RS. A equipe esta distribuida
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nos setores de marketing, comercial, produto e suporte, que fica disponivel aos clientes todos
os dias, inclusive finais de semana e feriados.

A ideia da startup surgiu como consequéncia do hdbito de pedir lanche por tele-
entrega, porém, em um desses dias em que os atuais socios queriam pedir um lanche, nenhum
dos cinco tinham crédito no celular para telefonar. Tentaram outros canais como o Facebook e
envio de mensagem para o estabelecimento, mas ndo obtiveram retorno por nenhum desses dois
meios de comunicacao. Os cinco amigos tiveram que ir a pé até a lancheria para pedir o lanche.
Entdo, se deram por conta que as lancherias de pequeno e médio porte ndo tém mao de obra
suficiente, ndo estdo conectadas nas redes sociais, bem como nos canais de comunica¢do que
possuem e, portanto, ndo se comunicam com 0s seus clientes por estes meios. Em outubro de
2017 comecaram a desenvolver a plataforma e como tinham os sécios como principal
capacidade serem desenvolvedores, em janeiro de 2018 ja poderiam comercializar, porém nao
existia uma equipe comercial e também ndo tinham critérios de vendas.

No inicio do ano de 2018 iniciaram vendendo de porta em porta, porém o custo era
caro em razao do combustivel. Além disso, neste ano de 2018 ocorreu a da queda do Polo Naval
na cidade de Rio Grande e houve uma evasao dos inimeros funciondrios que tinham vindo para
trabalhar. Em setembro de 2018 comecaram o processo de aceleracio na Wow por uma uma
indicacao de um professor da FURG e no final de 2018, passaram também em um programa de
aceleracdo do Inovativa Brasil, o maior programa de aceleragdo da América Latina em que ndo
precisava entregar um parte da startup e também nao tinha investimento. Com os recursos
recebidos os sécios investiram tudo na startup e entre outubro e novembro e comecgaram a
desenvolver os processos, da parte comercial e os processos de marketing. S1 chegou no final
de 2018 com alguns clientes, em torno de oito ou dez, isso porque nesse meio tempo foi saindo
muita gente, que ndo pagava e nao cadastravam os carddpios no sistema. Entdo, 2018 foi um
ano muito dificil, de muito aprendizado, tanto para o time comercial, quanto para o time de
produto, pois nao estavam vendo resultados, os proprios sécios ndo estavam motivados, porque
ndo gerava retorno e tinham um pré-labore de 200 reais cada sdcio por més.

A partir de mar¢o de 2019 os cinco sécios comec¢am a realmente a operar dentro da
empresa e resolvem contratar o time comercial e investir também no marketing com o capital
recebido das aceleradoras. Até o final de 2019 a S1 finaliza o ano crescendo dois mil porcento
e cresce em trés vezes o numero dos colaboradores, contanto com os cinco sécios, tinham
quinze pessoas no final de 2019.

Para o futuro da S1 os sécios pretendem reter e conquistar o mercado do segmento, até
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junho de 2020 em 0,06% do mercado de delivery no Brasil que hoje conta com
aproximadamente quinhentos mil estabelecimentos. Pretendem realizar por meio do
investimento em marketing digital e por isso também tem a meta de buscar recursos financeiros
para investimento por meio da primeira rodada, captacdo com alguns grupos, principalmente,
com um grupo proprietdria do Ifood que conhece esse mercado e a Canarian. Ainda em 2020 a
meta do trimestre € a retencdo de clientes e, além disso, planejam ser Data Driven Marketing
(marketing orientado a dados € um processo pelo qual os profissionais de marketing obtém
insights e tendéncias com base em andlises detalhadas e informadas por niimeros).

O Quadro 11 apresenta, sinteticamente, 0s principais acontecimentos e fatores
considerados determinantes no ciclo de vida do Caso S1 e, na sequéncia, a proxima se¢do

apresenta o Caso S2.

Quadro 11 - Principais Acontecimentos e Fatores Determinantes no Ciclo de Vida do Caso S1

ANO PRINCIPAIS ACONTECIMENTOS FATORES DETERMINANTES

2017 | Surgimento da ideia. * A parceria e o lago de amizade formados
Plataforma para comercializac@o. entre os socios trouxeram a confianca e
Primeiros desafios. dedicacdo a empresa, bem como o
Processo de vendas. compartilhamento do sonho em comum
Primeira participagdio no processo de Aceleragio da fez sentido para a realizagio do negécio.
Wow, sem sucesso. e Compreensdo e apoio em momentos
Periodo critico. dificeis na vida pessoal de cada um.
Identificacéio de melhorias e estruturacéo. * A questdo humana antes do negdcio em si.
Participacdo no Programa de Aceleracio do * A vontade e o empenho de todos em
Inovativa Brasil. querer e fazer dar certo.

2018 Participacdo de Programa de Capacitagdo do * [Estarem ce.rcados Qe pessoas com
SEBRAE. competéncia e dedicadas ao trabalho.
Aprovacio para a segunda fase do Inovativa Brasil. | ¢ Ter foco na startup.

Nova tentativa de participacdo da aceleradora e Ter um espago fisico para trabalhar e estar
Wow, com sucesso. no Parque Tecnoldgico.

Selecionados pela aceleradora Wow com * Motivacdo pelo o que se fazem;
recebimento de investimento de R$ 50.000,00 * Participagdo da aceleradora ndo somente
Reestruturagdo do Quadro Societério e de func¢des pelo dinheiro, mas, principalmente, pela
da empresa. confianca que depositaram, mentorias
Periodo critico para defini¢do de processos e de recebidas e conhecimento apreendido;
metas. * Rede de contatos.

Fungdes dos sécios definidas na startup. O fato de ndo terem planejadoo o negécio
Participacido de Workshop em Florianépolis. nao fez diferenga para ele dar certo, mas
Desenho do processo comercial. sim a importancia do “fazejamento” que
Mudanga do pensamento operacional para o significa fazer sem planejamento, ou seja,

2019 gerencial. fazer, errar, aprender, fazer de novo, errar
Dinheiro da aceleradora em caixa e necessidade de de novo, aprender de novo até acertar.
estruturacdo e planejamento do dinheiro. e Mudar o pensamento de desenvolvedores
Processos definidos. para gestores.

Primeiros investimentos externos e contratagdes de | * Muitos aprendizados em pouco tempo.
pessoas. *  Modelo de negécio acelerado e mutante.

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.2 CASO S2

O caso S2 possui atualmente dois sécios, a E6 e o E7. A sécia E6 tem vinte e cinco
anos e é a inica mulher do grupo de empresas pesquisadas nesta tese. E filha de pai aposentado
por invalidez e de mée costureira. Seu pai a incentivava a buscar um emprego fixo, porém E6
sempre considerou sua mae uma empreendedora que cuidava do seu proprio negdcio e queria
seguir este caminho. E6 considera-se uma pessoa com personalidade inquieta e curiosa e
aprendeu a ler antes de entrar na escola. Foi criada com poucos recursos financeiros e desde a
adolescéncia buscava meios de ganhar o préprio dinheiro. Entdo, quando crianca foi baba,
pintava pano de prato, fazia arranjos de flores de garrafa pet, fazia varias coisas e vendia, para
guardar dinheiro e comprar coisas que queria. Assim, com doze anos de idade, comprou seu
primeiro computador e, a partir desse momento, decidiu que iria trabalhar com programacao.
Com quinze anos E6 trabalhaou como menor aprendiz (programa do governo) e com isso juntou
dinheiro para pagar o curso técnico em informética, mas s6 cursou a parte que a interessava que
era a area da programacdo. Estagiou em uma empresa de informética na drea de programacgao
com dezesseis anos de idade e, depois, durante a faculdade, teve bolsa de iniciacao cientifica e,
trabalhava em paralelo, como freelancer na drea de informatica. Pelotas, onde empreendeu a
S2, ndo € sua cidade natal. Mudou-se de Lajeado para Pelotas em 2013 para cursar Ciéncia da
Computacdo na UFPEL por estimulo de um primo que a incentivava a estudar em uma
institui¢do federal. Porém, abandanou a faculdade na metade por considerar que curso ndo
atendia as suas expectativas de aprendizagem porque nao tinha o ritmo que E6 imaginava, bem
como ndo era voltado para o mercado de trabalho. Conheceu o atual sécio E7, em 2016, por
intermédio dos movimentos politicos que participava durante a faculdade.

O sécio E7 foi criado pela avé materna que o estimulava a cursar Direito para fazer
concurso publico e ter estabilidade, assim como seu pai. Sempre gostou da drea de negdcios e
tem como caracteristica ser curioso. E7 é formado em Economia, mas tem os cursos de Direito
e Engenharia da Producdo incompletos, ambos pela UFPEL. Fez pds-graduacao pela Fundacédo
Getulio Vargas (FGV) em Porto Alegre, RS. Realizou atividades extracurriculares durante a
faculdade, como por exemplo, a participagdo em movimentos politicos. Trabalhou em banco
privado e tentou testes de frainee para ingressar em empresas apos formado, mas ndo conseguiu.
Trabalhou também como corretor de imdveis com um amigo e como ndo deu retorno, resolveu
parar e focar em estudar para concursos publicos, por pressdo familiar, o que fez por um ano.

Conheceu o primeiro sécio durante o curso de Engenharia da Produgdo. A ideia da S2 surgiu
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para atender ao projeto de final de curso de pds-graduacdo. A dupla decidiu empreender a ideia
em 2016, mas queriam mais um sdcio do sexo feminino. Foi entdo que E7 lembrou que conhecia
uma participante do movimento politico, que era a E6, e a convidou para ingressar como sdcia

da S2. O Quadro 12 apresenta os recursos iniciais disponiveis do Caso S2

Quadro 12 — Recursos Iniciais Disponiveis do Caso S2

RECURSOS EMPREENDEDORES
INICIAIS E6 E7

+ Unica mulher do grupo de empresas * Criado pela avé materna que o
pesquisadas nesta tese. estimulava a cursar Direito para fazer

* Filha de pai aposentado por invalidez e | concurso ptiblico e ter estabilidade;
de mae costureira e que a * Filho de pai diplomata.
incentivavam a buscar um emprego » Sempre gostou da 4rea de negdcios e
fixo como operadora de caixa. tem como caracteristica ser curioso.

Criada com pouco recurso financeiro.

Personalidade inquieta e curiosa.

Aprendeu a ler antes de entrar na

escola.

Desde a adolescéncia buscava meios

de ganhar o préprio dinheiro e com

doze anos de idade comprou seu

primeiro computador e decidiu que iria

trabalhar com programacao.

Cidade natal diferente do local onde

empreendeu a startup. Mudou-se de

Lajeado para Pelotas em 2013 para

cursar a faculdade por estimulo de um

primo que a incentivava a estudar em

uma instituicdo federal.

* Fez curso técnico em computacgio; * Formado em Economia. Cursou

* Trabalhou com quinze anos de idade Direito e Engenharia da Produgdo
como menor aprendiz. incompletos, ambos pela UFPEL.

* Estagiou em empresa de informatica * Pés-graduado (MBA) pela FGV.

na drea de programacdo com dezesseis | * Realizou atividades extracurriculares

Identidade
(“quem é ele”)

CARACTERIZACAO

. anos de idade. durante a faculdade.
Conhecimento A
“« » * Ingressou no Curso de Ciéncia da * Trabalhou em banco.
(o que ele sabe™) - .
Computa¢ido da UFPEL e abandonou o | ¢ Tentou testes de trainee para
curso na metade por ndo atender as ingressar em empresas apds formado,
suas expectivas de aprendizagem. mas ndo conseguiu ser aprovado.

* Durante a faculdade tinha bolsa de ¢ Trabalhou como corretor de iméveis.
iniciagdo cientifica e trabalhava como | « Estudou para concursos piiblicos por
freelancer na area de informatica. um ano (por pressio familiar).

* Conheceu o sécio E7 em 2016 por * Conheceu o primeiro sécio no curso

Rede de intermédio dos movimentos politicos de Engenharia da Produ¢do em 2016
Relacionamento que participava durante a faculdade. e que dizia que deveriam ter uma

(“quem ele mulher de sécia. E7 conheceu E6 no
conhece”) movimento politico e a convidou

para ingressar como sécia da S2.

Fonte: Elaborado pela autora.
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A startup S2 funciona como uma plataforma que disponibiliza servigos de limpeza e
conecta clientes e profissionais de limpeza por meio desta ferramenta on-line. O uso da
ferramenta € totalmente gratuito para os profissionais cadastrados que possuem acesso ao
aplicativo e podem, principalmente: ter acesso a agenda do aplicativo para liberar os dias e
horarios que podem trabalhar; escolher os bairros da sua cidade que querem atender; ter acesso
a relatorios de limpezas e financeiros; receber notificacdes no celular quando novas limpezas
sdao agendadas, entre outros. Os hordrios liberados pelos profissionais em suas agendas do
aplicativo, sdo disponibilizados no site para que os clientes possam contratar limpezas por hora
com profissionais que levam os produtos de limpeza para executar o servico. Quanto mais
horérios o profissional liberar, mais pedidos de limpeza poderd receber. O pagamento pelo
cliente pode ser feito com o cartdo de crédito, sendo que os itens de limpeza, alimentacdo e o
transporte do profissional j4 estdo inclusos no custo do servi¢o. Desde que foi criada, ja pagou
mais de dois milhdes de reais aos diaristas e parceiros, através da plataforma disponivel em site
e aplicativo.

No inicio da empresa, os sécios tentaram seguir algumas ideias de pesquisa. Entdo, no
final de 2016, colocaram um site no ar apresentando a solu¢do que estavam dispostos a
desenvolver e perguntavam se as pessoas tinham interesse em comprar. Tiveram em torno de
cento e poucas respostas confirmando o interesse.

No inicio de 2017, apresentaram a proposta da startup em uma banca de pré-incubagdo
na incubadora Conectar da UFPEL. Porém, ndo esperaram até serem incubados para iniciar o
negoécio. Em janeiro de 2017, procuraram algumas diaristas para trabalhar com eles e, em
fevereiro ja estavam vendendo pelo Facebook, mas era muito teste ainda e ndo estavam
encontrando um meio de como fazer. A S2 foi iniciada com o capital préprio pelos trés sdcios
e foi fundada, formalmente, em junho de 2017, mas a primeira venda foi realizada em fevereiro
de 2017. Na metade do ano de 2017 um professor que estava na banca de pré-incubacao
acreditou na ideia e investiu na S2 com um aporte “anjo”.

O processo de compra com meio de pagamento on-line, aconteceu em setembro ou
outubro de 2017. Nessa época que implantavam essa parte automatizada, estavam participando
do Startup RS, e o mentor lancou um desafio que era expandir sem sair fisicamente de Pelotas.
e fizeram uma expansao para Santa Maria e outra para Rio Grande.

Nesse mesmo ano de 2017 conseguiram um investimento da aceleradora Wow, assim,
um grupo de investidores ficou com 8% da empresa por meio de um contrato de mutuo

conversivel, como se fosse uma divida, em que podem trocar a divida por participacdo. No final
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do mesmo ano, também ganharam um edital do governo a fundo perdido, que foi o Startup
Brasil no valor de duzentos mil reais para utilizar somente em bolsas do Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPQ). A participacdo no Startup RS possibilitou
duas grandes conquistas fundamentais para a expansao do negécio da S2: conseguiram o apoio
da Wow Aceleradora, que investiu cento e cinquenta mil reais, e foram uma das cinquenta
vencedoras do Programa Startup Brasil, do Governo Federal, que destinou duzentos mil reais
como incentivo financeiro para S2 e demais vencedoras. Este capital foi essencial para a S2
assegurar os novos mercados e se qualificar.

O site oficial da S2 foi langado em novembro de 2017 e foi entdo que pararam de
receber o dinheiro dos clientes nas prdprias contas e o processo ficou um pouco mais
automadtico, pois a diarista comecou a receber automatico também, porque até esse momento
iam toda a semana na lotérica fazer depdsito nas contas das diaristas. As entrevistas com as
candidatas comecgaram a ser mais on-line e fizeram varios testes de formas de prestacdao de
Servicos.

No inicio de 2018 contrataram dez estagidrios com os recursos do CNPQ e comegaram
a se expandir geograficamente em média uma cidade por més no ano de 2018 e em 2019
também se manteve o crescimento. Tiveram ainda o investimento da Follow On e do Inovativa
Brasil, em 2018, que € um programa de mentoria, ndo tem dinheiro envolvido.

Atualmente, o servigo estd disponivel nos estados de Santa Catarina, Parané e no Rio
Grande do Sul nas cidades de Pelotas, Santa Maria, Rio Grande e em outros nove municipios
do Estado, bem como na capital gaticha, Porto Alegre, nos bairros Bom Fim, Cidade Baixa,
Centro Histérico e Menino Deus. Atualmente a startup tem quinze colaboradores e mais os dois
socios trabalhando.

Em 2019 focaram em crescer o Market Share nas cidades em que estavam e no final
de 2019 focaram em outras dez cidades nesse mesmo ano conseguiram aproximadamente 400
mil reais com nove investidores anjos que foram buscar, sendo um de Pelotas e os demais de
Sao Paulo e Porto Alegre.

Ja foram distribuidos para diaristas mais de dois milhdes de reais, desde que a S2
iniciou suas atividades, sendo que em dezembro de 2019 uma diarista recebeu dois mil e
setecentos reais. A S2 ndo ganha porcentagem desses valores, mas sim um valor fixo
independente das horas trabalhadas, ou seja, as diaristas pagam para a startup conseguir limpeza
para elas, independentemente de quantas horas ela trabalhar. No momento, a startup possui,

aproximadamente, duzentas e quinze diaristas cadastradas entre todas as cidades, embora esse
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nimero varie muito. O Quadro 13 apresenta, sinteticamente, os principais acontecimentos €

fatores considerados determinantes no ciclo de vida do Caso S2 e, na sequéncia, apresenta-se o

Caso S3.

Quadro 13 - Principais Acontecimentos e Fatores Determinantes no Ciclo de Vida do Caso S2

Inicio das tomadas de decisOes baseadas em indicadores.

FATORES

ANO PRINCIPAIS ACONTECIMENTOS DETERMINANTES
Surgimento da ideia em razdo do trabalho final do MBA do E7. Motivagdo para fazer a startup
Contato do E7 com os demais sécios. acontecer.
Pesquisa no grupo da UFPEL no Facebook na noite de Natal Estarem cercados de pessoas

2016 sob.re. a viabilidade da ideia. Resultado de duzentas respostas competentes.
positivas. Os primeiros colaboradores
Inicio da elaborag@o do projeto e estudo sobre startup enxuta que acreditavam no negécio;
(lean startup) O depoimento de uma diarista
Abertura do edital da incubadora Conectar da UFPEL que relatou que a S2 mudou
Inicio do recrutamento de diaristas para trabalhar pela S2. sua vida e em razao disso, 0s
Sem ter o MVP, pois iria demorar muito, langaram o servigo por sdcios viram que muita gente
meio da criacido de uma pagina no Facebook e realizavam as dependia do trabalho da S2
atividades inerentes de forma manual e por meio de chatbot. para viver e que por isso
Apresentacio do projeto S2, com uso de canvas, para a banca de estavam fazendo diferenga na
selecdo da incubadora Conectar. vida delas.
Primeira venda do servigo da S2 realizada por meio da pagina do Ter a consciéncia de que ter
Facebook. um negdcio vai além do
Organizacio da empresa por meio de ferramentas, como a OKR. diphe/irg e que envolve y
Investimento anjo, na S2, do Professor avaliador da banca para principios e valores que ndo
ingresso na incubadora, mas sem um planejamento do os deixavam desisir.
investimento. A importancia dos
Verificagdo de que os scios necessitavam se dedicar 100% para investidores e das mentorias;

2017 4, empresa e que por isso deveriam deixar outras atividades O ingresso na incubadora
externas. Conectar para terem um lugar
Investiram os recursos do professor na contratagiio de pessoas para trabalhar.
sem perfil (recurso empregado de forma errbnea). Dinamismo na melhoria de
Participacdo no Startup RS. processos até implementarem
Desafio do mentor de expandir a S2 para outras cidades o que 0 playbook para regsitros de
fizeram para as cidades de Santa maria e Rio Grande. rot'lnas. . i
Elaboravam planos, mas nfio seguiam. A importancia df‘ tentativa e
Lancamento do site oficial, pagamentos para as diaristas de forma erro na constrl'lglao d~e uma
on-line, assim como as entrevistas para cadastramento dessas startup e a verificagao de que
profissionais. ndo existe uma teoria tnica
Investimento da aceleradora Wow com participacdo de 8% da S2. que sirva para todas, mas sim

norteadores para seguir um

Destaque no Startup RS. caminho, mas sem garantias
Recebimento de duzentos mil reais em bolsas do CNPQ e com de sucesso.
esse recurso contrataram dez estagiarios.
Investimentos anjos de quatrocentos mil reais na S2 de Pelotas,

2018 Porto Alegre e Sdo Paulo.
Aprovacdo na Aceleradora Wow e investimento da Follow On.
Aprovacio no Inovativa Brasil.
Definicao de meta de expansdo de uma cidade por més.

2019 | Defini¢do de regras para o funcionamento de diaristas e clientes

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.3 CASO S3

O Caso S3 comecou entre um chimarrao e outro, na Faculdade de Direito da UFPEL,
pelos dois sécios, E8 e E9, que desde o inicio da faculdade, estavam insatisfeitos com o sistema
existente de recursos de multas de transito e resolveram agir e iniciar uma mudanca de
atendimento desse servigo por meio da criagdo da startup S3.

ES € filho de pai representante comercial de materiais de construcao e participava com
as atividades dele. E8 considera-se uma pessoa curiosa mais do que criativa, pois prefere copiar
e adaptar aquilo que deu certo, assim define-se como autodidata e busca aprender por meio de
leitura, sites internacionais, webinarios etc. Nao gosta de seguir o senso comum das pessoas €
gosta de desafios, bem como é intenso naquilo que faz. E§ sempre teve varias ideias para
empreender e as colocava em pratica entre elas, trabalhou com o pai, mas nao deu certo;
trabalhou com construg¢do civil, mas ndo gostou da atividade, bem como trabalhava com compra
e venda de terrenos adquiridos em leildes. Além disso, investiu em bolsa de valores, site de
apostas e compra e venda de moedas de ouro, mas que também ndo deram certo. Formou-se na
faculdade de Direito da UFPEL, somente nao desistiu do curso por insisténcia de sua mae,
entretanto, foi onde conheceu o sécio E9, caso ndo tivesse continuado, possivelmente, nio teria
conhecido o s6cio E9. Quando tiveram a ideia de empreender, sugeriu que fosse de forma
digital, embora ndo tivesse hdbitos em utilizar redes sociais.

E9 ¢ filho de funciondrios publicos do judicidrio (pai promotor aposentado, professor
e atualmente advogado e mae juiza aposentada). Considera sua criagdo muito conservadora em
razdo dos avos terem sido colonos e seus pais terem conseguido a estabilidade por meio de
atividade publica. Sempre imaginou seguir a carreira juridica em funcdo do meio onde foi
criado, assim como seu irmdo que € funciondrio publico também. Nesse sentido, teve
dificuldade em assumir para a familia que iria empreender ao invés de seguir a carreira juridica.

Depois de formado em Direito pela UFPEL, onde conheceu o sécio E8, trabalhou no
escritério de advocacia com o pai, mas se frustrou porque os clientes preferiam o pai ao invés
do filho, mas aprendeu a fazer recuros administrativos em multas de transito. Desde os dezoito
anos de idade gerencia a propriedade rural da familia e por sugestdo do E8, embora também
ndo tivesse hdbitos em utilizar redes sociais, ficou motivado em empreender na S3. O Quadro

14 apresenta a caracteriza¢do dos recursos iniciais disponiveis do Caso S3.



Quadro 14 — Recursos Iniciais Disponiveis do Caso S3

RECURSOS INICIAIS EMPREENDEDORES
E8 E9

* Empreendeu na cidade onde | * Empreendeu na cidade onde
nasceu € se criou. nasceu € se criou.

* Filho de pai representante * Filho de funciondrios publicos
comercial de materiais de do judicidrio (pai promotor
construgdo. aposentado, professor e,

* Considera-se uma pessoa atualmente, advogado e mae
curiosa mais que criativa, juiza aposentada).
pois prefere copiar e adaptar | * Considera sua criagdo muito
aquilo que deu certo. conservadora em razao dos

* Naio gosta de seguir o senso avos terem sido colonos e
comum das pessoas e gosta seus pais terem conseguido a

. de desafios, bem como é estabilidade por meio de
Identidade

(“quem é ele”)

Conhecimento
(“o que ele sabe”)

Rede de
Relacionamento
(“quem ele conhece”)

CARACTERIZACAO

intenso naquilo que faz.

* Sempre apreciou
empreender e desde crianca
participava com o pai nas
atividades dele.

* Teve vdrias ideias para
empreender.

* Fez faculdade e ndo desistiu
por insisténcia de sua mae.

* Considera-se autodidata e
busca aprender por meio de
leitura, sites internacionais,
webinarios etc.

atividade publica.
* Sempre imaginou seguir a
carreira juridica em fungdo do
meio onde foi criado, assim
como seu irmdo que é
funciondrio publico também.
Teve dificuldade em assumir
para a familia que iria
empreender ao invés de seguir
a carreira juridica.

* Formado em Direito pela
UFPEL.

* Trabalhou com o pai, mas
ndo deu certo.

* Trabalhou com construcao
civil, mas ndo gostou da
atividade e com compra e
venda de terrenos
adquiridos em leildes.

* Investiu em bolsa de
valores, site de apostas e
compra e venda de moedas
de ouro, mas que também
ndo deram certo.

* Formado em Direito pela
UFPEL.

* Desde os dezoito anos de
idade gerencia a propriedade
rural da famdilia.

* Depois de formado trabalhou

no escritdrio de advocacia
com o pai, mas se frustrou
porque os clientes preferiam o
pai ao invés do filho, mas
aprendeu a fazer recuros
administrativos em multas de
transito.

e Conheceu o s6cio E9 na
faculdade de Direito da
UFPEL.

¢ Nio tinha habito em utilizar
redes sociais.

¢ Conheceu o sécio E8 na

faculdade de Direito da
UFPEL.

¢ Naio tinha habito em utilizar

redes sociais.

Fonte: Elaborado pela autora.
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A S3 € um escritério de consultoria na drea de transito, composto por especialistas em

elaborar Recursos Administrativos para multas de transito, processos de suspensdo, cassacao e
multas da Agéncia Nacional de Transportes Terrestres (ANTT) e atendem todo o Brasil de

forma totalmente on-line com mais de trés milhdes de acessos por més e funciona da seguinte
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forma: o motorista envia a notificacdo de forma on-line, a empresa analisa gratuitamente e
elabora o orcamento, se aceito, a empresa elabora o recurso.

O Caso S3 tem o propésito de mudar o conceito de transito no Brasil e no mundo
através de educacdo, informagdo e instrucdo dos motoristas solucionando o problema dos
clientes oferecendo servigos especializados e personalizados. Ainda, busca ser a empresa
referéncia em recursos administrativos, reconhecida pelos mais de quarenta e cinco mil
motoristas como a melhor op¢do para solucdes de problemas relacionados ao transito. Assim,
os socios levaram dois meses entre ter a ideia e langar o site e a partir dai, os desafios foram
surgindo. Em 2015 mesmo comegaram a colocar a contratar pessoas para trabalhar e no final
de 2015 estavam com cinco pessoas na equipe, entre estagidrios e funciondrios de tempo
integral.

A S3 ndo participou de mentorias ou de programas de aceleradoras, porém em 2015
contrataram a consultoria “premium” do Nei Patel. Ao longo de 2016 tiveram o ano de maior
crescimento percentual da histéria e mudaram de sede pela primeira vez, porque em 2015
atendiam somente pela internet de casa. No inicio do ano de 2016 mudaram-se para uma salinha
bem pequena e contrataram pessoal e no final desse mesmo ano foram para outro escritério
maior porque ja eram onze pessoas.

Em 2017, contrataram um consultor local para a equipe de vendas, cujo resultado ndao
foi considerado bom pelos sécios e, ainda, no final de 2017, contrataram a empresa que produzia
conteddo. Ja em 2019, trouxeram psicélogos para o desenvolver o Plano de Desenvolvimento
Individual (PDI) para as equipes. Nesse ano tiveram um periodo de reestruturacio da equipe.
Ainda, em 2019 fizeram também a aquisi¢cdo de um novo site, que aborda abertamente sobre
Direito e € considerado um dos dez maiores portais do segmento no pais. O referido site € muito
antigo (surgiu antes do Google na década de noventa) e tinha como objetivo ser uma plataforma
educativa por meio da publicacio de uma revista académica atuante na area do Direito.
Atualmente o site estd sob o dominio dos s6cios da S3, mas simplesmente com andncios pagos
na pagina.

Atualmente, S3 possui a sede na cidade de Pelotas, RS, com uma equipe composta por
mais de cinquenta especialistas em direito de transito. Nao possuem filiais, fora a de Pelotas,
pois o servico € prestado pela internet. A primeira loja fisica estd operando em um container
num posto de combustiveis na cidade de Pelotas e, por estar dando certo, a expectativa para
2020 € de criar plantas novas. Outro projeto seria o de franquiar, daqui a dois anos, para isso

estdo definindo um modelo. Em relagao as perspectivas da S3 a ideia € seguir crescendo, pois
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os sdcios reconhecem que o mercado de multa de transito € um mercado que ndo € incrivelmente
grande, mas pretendem usar a experiéncia de gestdo adquirida para criar algumas empresas
pararelas e participar de outros nichos de mercados que estejam préximos da S3, ou seja, seguir
empreendendo dentro da drea técnica. A ideia € investir em qualidade de gestdo e seguir
crescendo. S3 é considerada o maior site em direito de transito do pais e provavelmente deve
ser um dos maiores em faturamento dos que vendem esse servi¢o, mas o objetivo da S3 € ser a
maior e que esteja em primeiro lugar em todas as plataformas da internet.

O Quadro 15 apresenta, sinteticamente, os principais acontecimentos e fatores

considerados determinantes no ciclo de vida do Caso S3 e na sequéncia encontra-se o Caso S4.

Quadro 15 - Principais Acontecimentos e Fatores Determinantes no Ciclo de Vida do Caso S3

FATORES

ANO PRINCIPAIS ACONTECIMENTOS

DETERMINANTES

E9 convidou E8 para serem sdcios na prestacdo de servicos em recursos » Empatia e admiragdo
administrativos na drea de multas de transito. mitua entre os
E8 sugere que seja um negdcio digital. socios.
Elaboram lista de nomes para a startup. * Contrariar o senso
Compram o dominio do nome escolhido com recursos préprios. comum das pessoas.
Nao planilham os investimentos realizados. * Ter motivagdo em
Seguem a estratégia do Nail Patel de desenvolvimento de negdcio na fazer algo grande.
internet.  Ter entusiasmo

ancam o site apds dois meses do surgimento da ideia do negdcio. mesmo quando

2015 | Lang te apds d d g to da ideia do neg quand
Apds uma semana no site no ar publicam trés artigos. comecaram a surgir
Definicdo de fun¢des entre os sdcios. os desafios e também
Envio de e-mails para captacdo de clientes e elaboracdo de contetido do site. perseveranca.

Surge o primeiro cliente pagante. * Aprendizagem de
Surgimento de novos clientes pela internet. gestdo por meio de
Em um més apds o lancamento do site os sdcios ja recuperaram o tentativas e erros
investimento feito. cometidos, como o
Contrataciio de consultoria de Nail Patel. caso de contratagao
Mudanca para uma sede pequena, até entiio trabalhavam em casa. de amigos para

2016 : trabalhar
Mudanga para uma segunda sede maior. o
Aumento do niimero de colaboradores de onze para trinta e cinco. * Aprender a lidar com
Ano de maior crescimento percentual da S3 gente.

2017 e : : * Ser sensitivo e
Contratacdo de consultoria local para equipe de vendas. ori is 0 Tad
Contratacdo de empresa especializada na elaborac@o de conteido para o site. valorizar mais © fado

= - p das pessoas.
Ano de reestruturagdo, principalmente, em termos do nimero de ) i »
colaboradores. * Copiar aquilo que j4

2018 deu certo.

Queriam criar uma cultura forte, mas ndo estavam profissionalizados, pouco

- ) . . .
focados em resultados e ndo tinham ainda metas tracadas. Experimentar vdrias

coisas até encontrar
aquilo que gosta.

¢ Terem continuado a
seguir a estratégia
iniciada em contetddo
de direito de transito.

Colocacdo de lideres no primeiro nivel da gestdo das equipes.
Contratagdo de psic6logos para identificacdo do perfil de lideranca das
equipes e também para o desenvolvimento do PDI.

2019 | Renovacdo da equipe.

Aquisig¢do de site juridico para diversificacdo, pois o mercado de multas é
restrito.

Abertura da primeira filial fisica da startup.

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.4 CASO S4

O Caso S4 foi fundado por trés socios, porém sao apresentados dois deles, E10 e E11,
conforme justificativa anteriormente realizada.

A cidade natal do E10 € diferente de onde empreendeu a startup (nasceu na cidade de
Bagé). Tem como caracteristica pessoal, buscar atividades diversas para fazer, bem como
buscar conhecimentos novos por conta propria. Cursou ensino médio em técnico em
informdtica pelo Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia Sul-Riograndense
(IFSUL). Aprendeu a programar desde cedo e ingressou no curso de Ciéncia da Computacao
na UFPEL, mas falta ainda elaborar o Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC) para se formar.
Durante a faculdade E10 participou da Empresa Junior e organizou eventos como palestras,
viagens para congressos etc. Nesse periodo, foi também bolsista de iniciacao cientifica durante
o tempo que cursava a faculdade e por isso estudava ciéncia de dados e inteligéncia artificial.
Realizou trabalhos para uma empresa de dados do Rio de Janeiro que trabalhava para grandes
lojas de varejo. Buscou por conhecimento internacional em inglés e de outras startups.

E11 tem origem de familia de origem humilde. Nao conhece seu pai e sua mae o teve
quanda ela tinha dezesseis anos. A cidade natal € diferente de onde empreendeu a startup
(nasceu no estado do Parand e cresceu em Santa Catarina). Sempre se considerou uma crianga
e um adolescente diferente dos demais, por se sentir mais responsavel pelo fato de sua mae ser
solteira. E11 ndo tinha condi¢des de ter computador em casa e utilizava os da escola e a partir
dai decidiu que queria estudar Ciéncia da Computagdo. Fez um curso de informdtica quando
tinha quatorze anos e foi convidado a estagiar na propria escola e um ano depois, era regente
dos outros professores de informadtica da escola. Aprendeu inglés em casa, sem frequentar uma
escola de idiomas. Passou no vestibular na Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS), mas ndo quis cursar na época por achar longe de sua casa, mas depois ingressou na
UFPEL e cursou Ciéncia da Computacao até faltar o TCC, por isso ndo se formou ainda.

Durante o tempo da graduacdo na faculdade foi bolsista de iniciacdo cientifica e teve
a oportunidade de publicar artigos internacionais, porém nao gostava de publica¢do de trabalhos
cientificos, mas sim gostava de aprender com as pesquisas realizadas.

O Quadro 16 apresenta a caracterizagdo dos recursos iniciais disponiveis do Caso S4.
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Quadro 16 — Recursos Iniciais Disponiveis do Caso S4

(“quem é ele”)

buscar conhecimentos novos
por conta propria.

RECURSOS EMPREENDEDORES
INICIAIS E10 E11
Cidade natal diferente de onde Familia de origem humilde e ndo conhece
empreendeu a startup S4 seu pai e sua mée o teve quando ela tinha
(nasceu na cidade de Bagé). dezesseis anos.
Tem como caracteristica Cidade natal diferente de onde
pessoal, buscar atividades empreendeu a startup S4 (nasceu no estado
Identidade diversas para fazer, bem como do Paran4 e cresceu em Santa Catarina).

Sempre se considerou uma crianga € um
adolescente diferente dos demais, por se
sentir mais responsavel pelo fato de sua
mae ser solteira.

Nao tinha condicdes de ter computador em
casa e utilizava os da escola.

Sempre quis estudar CC.

Curso técnico no ensino médio
em informatica pelo IFSUL.
Aprendeu a programar desde

Fez um curso de informética quando tinha
quatorze anos e foi convidado a estagiar na
propria escola.

os socios da S4.

,2 cedo. Com quinze anos era regente dos outros
%’ Ingressou no curso de CC na professores de informética da escola.
N UFPEL, mas falta o TCC para Aprendeu inglés em casa, sem frequentar
é se formar. uma escola de idiomas.
= Participou da Empresa Junior da Passou no vestibular na UFRGS, mas nao
2 faculdade e organizava eventos quis cursar por achar longe de sua casa,
. = como palestras, viagens para mas depois ingressou na UFPEL e cursou
Conhecimento < i ) ~
(o que cle &) congressos etc. CC até faltar o TCC, por isso ndo se
sabe”) Foi bolsista de iniciacdo formou ainda.
cientifica durante na faculdade e Durante o tempo da graduacdo na
por isso estudava ciéncia de faculdade foi bolsista de iniciacio
dados e Inteligéncia Artificial. cientifica e teve a oportunidade de
Realizou trabalhos para uma publicar artigos internacionais.
empresa de dados do Rio de Nao gostava de publicagdo de trabalhos
Janeiro. cientificos, mas sim gostava de aprender
Busca por conhecimento com as pesquisas realizadas.
internacional em inglés e de Durante a faculdade foi convidado junto
outras startups. com os atuais sécios a prestar servico para
uma grande empresa.
Rede de Conviveu com pessoas que Durante a faculdade conheceu os atuais
. sabiam programar e que socios da S4.
Relacionamento 4
« também eram empreendedores.
(“quem ele
» Durante a faculdade conheceu
conhece”)

Fonte: Elaborado pela autora.

O Caso S4 possui uma plataforma de Inteligéncia Artificial para Previsdo de Demanda,
através dela combinam-se fatores para criar uma previsao de vendas que seja coerente e concisa.
A S4 automatiza o trabalho manual, para os stakeholders poderem focar as decisdes auxiliando
nos processos de previsao de demanda, compras e planejamento e, por meio da andlise de todos
os dados, a plataforma entende quais deles sdo relevantes para prever as vendas, maximizando

0 lucro e diminuindo a ruptura (através da utilizacdo de Previsdes de Demanda Futura
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Padronizadas) e o excesso de estoque no Ponto de Venda (PDV), seja uma loja fisica ou E-
Commerce.

A startup S4 é baseada em uma tecnologia inspirada dos players varejistas altamente
tecnoldgicos como Myntra, FlipKart, AliBaba, Walmart e Stitch Fix. Portanto, o produto
oferecido pela S4 € uma plataforma de previsao de vendas que utiliza a uma inteligéncia com
niveis de servigo acima de 90%, que permite ao varejista/industria ter uma maior previsibilidade
ao produzir, comprar, distribuir e redistribuir seus produtos.

Em setembro de 2018 e a partir dai até julho de 2019 ficaram tentando fazer vendas a
distancia, tentando aprender o que é um processo de vendas que iam fazer para conseguir fechar
uma venda para fazer Ciéncia de Dados. Em paralelo a isso, tiveram muitas conversas de
estruturacdo de como deveria ser a empresa, o que era a expectativa de cada sécio, contrato
social, o que era uma contrato de vesting (¢ uma fusdo de um contrato de investimento com
uma garantia de participagdo num empreendimento). Assim, comegaram a se preocupar com
questdes formais desde o inicio da criagdo da startup.

Em junho de 2019 conseguiram o investimento do Nathan que foi a primeira agéncia
implementadora de Vitex que cresceu em dez anos em um ritmo acelerado e, relata, que hé dois
meses virou unicérnio (uma tecnologia 100% brasileira, que nasceu no Rio, que € uma
plataforma de e-commerce mundialmente conhecida, que € a Unica empresa de e-commerce
brasileiro que estd no Gartner Magic Quadrante — sdo tecnologias inovadoras elencadas no
mundo inteiro, denominadas de visiondrias e que sdo consideradas a frente do tempo).

A partir de entdo, os sécios definiram novas metas para validar esse produto no
mercado, ou seja, s6 tinham validado no papel e precisavam validar dentro de operacdo e, entdo,
definiram a meta de ter seis esbogos ou seis empresas até outubro. Conseguiram e estavam com
uma carteira de clientes grande, porém nao sabiam bem como aconteceria e assumiram que o
produto era mais facil de desenvolver do que realmente era.

Em relacdo ao capital pensaram que iriam precisar de uma determinada quantidade,
mas viram que precisavam de uma equipe maior. Hoje estdo trabalhando com a Unilever e que
estdo aumentando a carteira de clientes.

Em julho de 2018 conseguiram a primeira rodada de investimento, com o professor
orientador. Em paralelo a isso, nesse processo de vendas, surgiu de Sdo Paulo um investidor
anjo. O ano de 2018 foi um periodo de estruturacdo, organizagdo e de descobrimento do que é
uma estrutura burocrédtica. Apds, em dezembro de 2019, conseguiram investimento de um

diretor de um varejo médio em Sdo Paulo e também conseguiram, de fato, o primeiro cliente
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que foi a uma imobilidria de Pelotas.

Desde o inicio a S3 trabalha com a cultura remota e, assim, estao situados em Pelotas
junto com oito pessoas, mais algumas em Dom Pedrito, em Santos e em Porto Alegre. No
momento os clientes sao de Sao Paulo e de Minas Gerais e que nao possuem clientes em Pelotas,
mesmo que o foco da empresa seja qualquer tipo de varejo e industria, que irdo iniciar a
trabalhar. A meta para o final do ano de 2020 € buscar outra rodada de investimento para
expandir no mercado de fato em 2021, bem como pretendem contratar mais colaboradores para
escalar ainda mais.

Os sdécios pretendem que os proximos investidores sejam de fundos de investimento e
ndo investidores anjo, pois consideram que sdo pessoas preparadas e que sabem o que tem que
ser feito para crescer muito e que para isso tem fundos especificos no Brasil. Outra meta para o
ano de 2020 € a de montar uma operacao em vendas e de Customer Success (CS), com trés ou
cinco pessoas em Porto Alegre. Isso porque pretendem crescer a empresa com esse cerne
descentralizado e receber fundos de investimentos e, para isso, necessitam atingir algumas
metas. A ideia € ter uma equipe descentralizada porque o profissional de que necessitam € o
engenheiro de software que € muito caro e dificil de encontrar. O Quadro 17 apresenta,
sinteticamente, os principais acontecimentos e fatores considerados determinantes no ciclo de

vida do Caso S4 e, na sequéncia, a préxima secdo, apresenta o Caso S5.

Quadro 17 - Principais Acontecimentos e Fatores Determinantes no Ciclo de Vida do Caso S4

ANO PRINCIPAIS ACONTECIMENTOS FATORES DETERMINANTES
Deixaram de prestar consultoria e abrir a S4. ¢ Alinhamento dos sdcios em relagdo ao
Estruturacdo de vendas Qutband. propdsito da startup.

Estruturacdo da startup S4. ¢ As habilidades e resiléncia dos sécios.
Criagdo de um processo para captar clientes ¢ Destaque pelo E10 ao sécio E11 pelo
investidores. pensamento estratégico que possui.

2018 | Busca por investidores. * Motivagao pelo desafio e consequente
Primeiro cliente pagante evolugdo.

Identificacdo de oportunidade para o varejo. ¢ Ter pessoas com talento dentro da startup.
Inicio dos contatos com possiveis clientes » Experiéncias anteriores.

potenciais para vender um produto que ainda nao * Espaco de empreendedorismo e inovagio
tinham pronto. oportunizado pela incubadora e o
Ivestimento anjo do professor de Pelotas. Movimento Candy Valley.

Investimento anjo de investidor de Sdo Paulo. * Saber separar comentérios de pessoas
Validacdo de novas metas. externas que realmente contribuem para o
Investimento de um diretor de varejo médio de SP. negdcio.

2019 | Melhorias no processo de desenvolvimento do * Mentorias que receberam e que
produto. proporcionaram aprendizado.

Defini¢do de novas metas de ter seis esbogos ou e Ter um sécio em Porto Alegre, para ficar
seis protétipos. mais préximo dos clientes que estdo em SP.
Aumentaram o valuation da startup. » Utilizagdo do trabalho remoto.

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.5 CASO S5

O Caso S5 surgiu a partir da ideia de dois, dos trés atuais socios, conforme
apresentacdo dos socios E12, E13 e E14. E12 nasceu em Pelotas, RS, cidade onde empreendeu
a S5. E filho de pai ligado ao agronegdcio e a mie é proprietdria de farmacia e também uma
das fundadoras de uma rede de cooperagdo interorganizacional desse ramo, por isso, considera-
se que foi criado em ambiente empreendedor. Define-se como uma pessoa acelerada e que gosta
de fazer vérias coisas desafiadoras ao mesmo tempo. Com dezesseis anos investiu na bolsa de
valores junto com um amigo. E Agrénomo, formado pela UFPEL, e Administrador, pela
UCPEL onde conheceu o soécio E14 para a realizacdo de um trabalho na disciplina de
Empreendedorismo. Empreendeu no setor de health tech, mas nao possui médico na familia
que pudesse contribuir para esclarecer sobre esse mercado. Além disso estagiou na Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA).

A cidade natal de E13 é onde empreendeu a S5. A mae recebia saldrio minimo até E13
ter vinte anos de idade. Considerava-se diferente dos seus amigos, porque as conversas deles
ndo o interessava, bem como sempre se considerou empreendedor desde crianga, mas no seu
ambiente familiar, até os dezoito anos, nao sabia o significado de empreendedorismo. Com oito
anos vendeu chicletes na escola e com doze vendeu sacolé e, assim, em cada faixa etdria
desenvolveu um projeto diferente. Sempre quis fazer algo grande e que impactasse o0 mundo,
mas faltava entender de negécios. E13 é Técnico em Eletronica (ensino médio técnico) pelo
IFSUL, Pelotas, onde desenvolveu varios projetos sem sucesso em vendas (sites, projetos web
etc) e sem retorno financeiro. Sempre se questiou porque ndo ganhava dinheiro com seus
projetos. Graduou-se em Tecnologia de Sistemas para Internet pelo IFSUL Pelotas e conheceu
seus socios por meio de uma atividade de entrevistas com empreendedores. Nesse momento,
manifestou a vontade de trabalhar na S5 e se tornar socio deles um dia. Alguns meses depois,
os socios da S5 o chamaram para ser estagidrio desenvolvedor e, um tempo depois, para se
tornar o terceiro socio.

E14 nasceu e se criou na cidade de Sao Lourenco do Sul, RS, onde seu pai e avd eram
empresarios e, assim, desde pequeno criou-se em um ambiente empreendedor e acompanhava
0 av0 no balcdo da loja. Também viu seu pai falir em dois negécios. E14, aos dezessete anos
de idade, ingressou como estagidrio na ACI de Sdo Lourenco do Sul e seis meses apds tornou-
se supervisor comercial. E formado em Administragio pela UCPEL onde conheceu os s6cios

da S5. O Quadro 18 apresenta a caracterizagdo dos recursos iniciais disponiveis do Caso S5.
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EMPREENDEDORES
RECURSOS INICIAIS El2 E13 Fia

Cidade natal é onde empreendeu a Cidade natal é onde empreendeu a S5. Cidade natal ndo € onde
Ss. Familia de origem humilde, mie recebia saldrio minimo empreendeu a S5 (Sdo
Filho de pais empreendedores, o até E13 ter vinte anos de idade. Lourengo do Sul).
pai do agronegdcio € a mie Sempre se questionava porque ndo ganhava dinheiro Filho de pai e avd
proprietdria de farmdcia e uma das com seus projetos. empresarios.

Identidade fundadoras da Rede Tche Considerava-se diferente dos seus amigos, porque as O pai quebrou em dois

(“quem € ele”) Farmicias. conversas deles nio o interessava. negocios.

Criado em ambiente empreendedor.

Considera-se uma pessoa inquieta
(acelerada) e que gosta de fazer
vdrias coisas desafiadoras ao
mesmo tempo.

Considera-se empreendedor desde crianga, mas no seu
ambiente familiar, até os dezoito anos, ndo sabia o
significado de empreendedorismo.

Sempre quis fazer algo grande e que impactasse o
mundo, mas faltava entender de negdcios.

Desde pequeno acompanhava
0 av0 no balcio da loja.
Criou-se em um ambiente
empreendedor.

CARACTERIZACAO

Conhecimento
(“o que ele sabe”)

Com dezesseis anos investiu na
bolsa de valores junto com um
amigo.

Graduado em Agronomia pela
UFPEL e em Administrag@o pela
UCPEL.

Realizou estdgio na EMBRAPA.

Com oito anos vendeu chicletes na escola.

Com doze anos vendeu sacolé.

Em cada faixa etdria desenvolveu um projeto diferente.
Técnico em Eletronica (ensino médio técnico) pelo
IFSUL Pelotas, onde desenvolveu vérios projetos sem
sucesso em vendas (sites, projetos web etc)
Desenvolveu o site “Art Animes” existente até hoje,
mas sem retorno financeiro.

Graduado em Tecnologia de Sistemas para Internet pelo
IFSUL Pelotas.

Aos dezessete anos ingressou
como estagidrio na ACI de
Séo Lourengo do Sul.

Seis meses apds tornou-se
supervisor comercial na ACIL.
Graduou-se em Administracdo
pela UCPEL.

Rede de
Relacionamento
(““quem ele conhece”)

Conheceu o E14 na faculdade de
Administrag@o para a realizacio de
um trabalho na disciplina de
Empreendedorismo e o E13 por
intermédio do E14, quando
necessitavam de desenvolvedor.
Nao possuia médicos na familia
que pudesse contribuir para
esclarecer sobre esse mercado.

Conheceu seus sécios por meio de uma atividade da
faculdade de entrevistar empreendedores e, nesse
momento, manifestou a vontade de trabalhar com os
dois sécios, E12 e E14, € se tornar socio da S5 um dia.
Alguns meses depois, os sécios da S5 o chamaram para
ser estagidrio desenvolvedor e, um tempo depois, para
se tornar o terceiro sécio.

Nao possuia médicos na familia que pudesse contribuir
para esclarecer sobre esse mercado.

Conheceu o sécio E12 na
faculdade de Administra¢ao
para a realizacdo de um
trabalho na disciplina de
Empreendedorismo e o E13
por meio de uma entrevista.
Nao possuia médicos na
familia que pudesse contribuir
para esclarecer sobre esse
mercado.

Fonte: Elaborado pela autora.
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A S5 surgiu em razdo de que acesso as consultas médicas na cidade de Pelotas
poderiam ocorrer de trés formas: pelo Sistema Unico de Saiide (SUS); pela utilizagio dos
cartdes de desconto mensal, ou por meio de consultas particulares marcadas diretamente com o
médico. Considerando-se que cada uma dessas op¢des tem suas vantagens e desvantagens, a S5
trouxe uma proposta para reunir o melhor dessas trés op¢des em um tnico lugar por meio da
remocao das principais desvantagens que os modelos tradicionais apresentam.

No servigo prestado pela S5 o paciente tem o mesmo acesso a médicos especialistas
que teria com um plano de satide; descontos de até 60% na consulta médica e, ainda, a agilidade
de uma consulta particular por meio de uma plataforma totalmente on demand, ou seja, sem
mensalidades. O cliente s6 paga se usar o servigo e quando for utilizar o servigo.

Para agendar uma consulta, € necessario apenas o fornecimento de dados como nome,
e-mail e telefone. Todo o acesso é gratuito. Visando ajudar na escolha do especialista, um
cadastro completo, com fotografia e descricdo do profissional, especialidade em que atua e
registros em entidade de classe sdo disponibilizados. Através do site os usudrios podem avaliar
os médicos, tornando a plataforma mais colaborativa e também como uma maneira de encontrar
bons profissionais através das indicacdes de amigos. Dentro da plataforma, o usudrio seleciona
a especialidade médica que estd buscando e, depois, é redirecionado para uma pagina com o
nome, a foto e o endereco dos médicos vinculados aquela especialidade. Além disso, é possivel
conferir a avaliacdo geral do médico (nota entre 0 a 5), dada pelos pacientes que j realizaram
consultas com aquele(a) profissional. Caso queira, antes de marcar a consulta ainda € possivel
clicar no nome do médico e conferir o seu nimero no Conselho Regional de Medicina,
descricdo sobre o perfil profissional e comentérios feitos pelos pacientes dentro da plataforma.

A S5 possui mais de dez mil usudrios cadastrados no site e a plataforma facilita o
agendamento de consultas pelo menor preco praticado por cada consultério. Entre os
diferenciais de agendar consulta pelo site, além do preco, consta também o acesso ao perfil
completo dos médicos parceiros, op¢des de dias e hordrios e envio de lembretes e informagdes
sobre a consulta para os usudrios.

A ideia da S5 surgiu em julho de 2015 quando os s6cios foram defender o projeto e a
banca de professores gostou muito da proposta e entdo foram aprovados. Trés meses depois a
incubadora da universidade em que estudavam entrou em contato para perguntar se gostariam
de incubar o projeto. Para isso, primeiro foram conhecer o mercado antes de lancar um produto
e por isso ligaram para mais de mil médicos e conseguiram visitar mais de duzentos

profissionais. A partir disso, entenderam o que um médico queria, ou seja, novos pacientes,
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melhor remuneracao, mais pacientes que pagassem de forma particular e menos por convénio.

Assim, o mercado mostrou a realidade e entenderam que os médicos ndo queriam mais
pacientes de convénio, isto €, ndo adiantava somente a plataforma interligar um paciente que
tinha convénio e levar para o médico, pois 0 médico nao iria pagar por isso. Porém, verificaram
que existia uma oportunidade entre o particular e o convénio e pensaram em explorar esse meio
do caminho e oferecer um prego para o médico duas vezes melhor que o do convénio e para o
paciente sairia metade de uma consulta particular, com o mesmo médico que atende consultério
particular.

Depois de identificar essa lacuna, voltaram para conversar com os médicos e dos
quinze que contataram, quatorze fecharam na mesma hora e o que nao fechou, hoje, é um dos
médicos que mais recebe resultados. Portanto, tiveram uma aceitagdo muito alta pelo lado dos
pacientes. Ja para os médicos, a empresa foca em otimizar os horarios ociosos e diminuir a taxa
de cancelamento. Segundo os empresdrios — que possuem um relacionamento direto com os
médicos da cidade — Pelotas apresenta uma taxa de desisténcia de consultas bastante elevada.
Mesmo depois de marcada a consulta, cerca de 20% dos pacientes ndo comparecem ao
consultério. A empresa envia e-mail, mensagens de texto via Whatsapp e quando necessério,
liga para lembrar o paciente. No dia anterior a consulta, algum membro da equipe de
atendimento entrard em contato para confirmar se o paciente vai realmente comparecer a
consulta ou se prefere desistir — sem 6nus ou tarifas. Pela S5 a taxa de desisténcia € de 3%, sete
vezes menor do que a média do mercado.

Ap6s a pesquisa com os médicos, os sécios decidiram ingressar na pré-incubag¢do no
CIEMSUL (incubadora da UCPEL) foi no segundo semestre de 2016, no segundo semestre de
2017 ingressaram para a incubacao e se graduaram em agosto de 2018. Os s6cios consideram
que lancaram a startup em margo de 2017, sendo que um dos sdécios tinha vinte anos na época
e como nao eram desenvolvedores, ndo tinham nenhum sécio desenvolvedor e decidiram
terceirizar o produto. A startup foi formalizada como MEI no ano do langamento, em 2017, e
quando a aceleradora Wow aportou investimento, tiveram que se tornar uma limitada, no inicio
de 2018.

No primeiro més de atividades fizeram doze consultas e no sexto fizeram cento e vinte,
ou seja, um crescimento de dez vezes. Nesse momento, no final de 2017, os s6cios foram buscar
dinheiro fora por meio de algumas experiéncias com rodadas de investimento, pois sabiam que,
para a maioria das startups, € um processo natural para seguir em um ritmo rapido de

crescimento. Depois de muitas respostas negativas, foram acelerados pela Wow, que é uma
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aceleradora de Porto Alegre, hoje a maior aceleradora em operagdo do pais.

Em 2018, o servigo foi ampliado com o desenvolvimento de um aplicativo. A demanda
dos usudrios previa uma nova opc¢do de acesso ao site, sendo possivel ter mais mobilidade na
hora da busca por médicos. O nimero de consultas agendadas dobrou apds o lancamento do
aplicativo. Ainda em 2018, ficaram atuando somente na cidade de Pelotas e alcancaram
aproximadamente 800 agendamentos por més. No final de 2018, entenderam que precisavam ir
para outras cidades, porque o mercado estava sendo o principal limitante no crescimento.

Ainda em 2018, foram acelerados pela Wow e chegaram até essa aceleradora por meio
de outras startups de Pelotas mais antigas e que usam como referéncia e que indicaram a
participacao na aceleradora. Depois participaram de outras rodadas de investimento uma outra
com a Wow, chamado Follow One e no final de 2019 um terceiro investimento, que foi com
anjo, que também é chamado pré-seed.

No primeiro semestre de 2019, o foco foi validar na cidade de Santa Maria, distante
duzentos e cinquenta quilometros de Pelotas e conseguiram entender o processo de expansao.
A estratégia era em um primeiro momento, focar em centros de porte médio, cidades nao
metrépoles de até setecentos mil habitantes, que era o modelo que tinham validado em Pelotas
e estavam alcancando saturagdo, entdo comegaram a expandir. No segundo semestre de 2019
abriram em Joinville, Londrina e Florian6polis, no estado de Santa Catarina. Cresceram em
torno de 15% ao més nos dltimos cinco meses de 2019 e estavam com uma projecao para o
primeiro semestre de 2020, de abrir em mais cinco pracas e, ao longo do ano, aproximadamente
quinze. Para isso, participaram de outra rodada de investimentos no dia vinte de dezembro de
2019 para acelerar o processo de expansdo e que vai sustentar o crescimento da empresa por,
pelo menos, mais quinze meses.

A S5 iniciou com estagidrios € com os dois socios e que hoje sdo oito colaboradores
ao todo, sendo um estagidrio, quatro funciondrios e trés sécios e pretendem em 2020 estar entre
quinze e vinte pessoas e, para 2021, pretendem dobrar.

De acordo com E12, s startup € considerada como healthtech (segmento de tecnologia
para a area da saude) e, como modelo de negdécios, sao um Market Place, que junta os dois
lados, o prestador de servico e o consumidor de servico. Em relagcdo ao modelo de negdcio se
consideram inovadores, no que se refere ao fato de que ninguém do mesmo mercado pratica
hoje que € a cobranga dos médicos de um valor fixo por cada novo paciente que levam para
eles. Cobram por resultado, o médico ndo paga uma mensalidade, paga um valor varidvel por

resultado que ele recebe. Os valores das consultas sdao acertados com cada médico, respeitando
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o menor valor que ele trabalha no consultério, geralmente, o valor médio € de cento e cinquenta
reais.

Atualmente a startup atua tanto no site quanto no aplicativo e continuardo o plano de
crescimento com o intuito de ter um melhoramento continuo. Sob essa perspectiva de melhoria
continua, o produto da S5 € escaldvel para todo o Brasil, mas ainda possuem uma lista de
atividades de melhorias e, por isso, € um processo concomitante de testar e melhorar. Em
relacdo as especialidades, hoje possuem dez que consideram as principais e abrangem 90% do
faturamento entre cerca de trinta e cinco especialidades. Para 2020, a meta é expandir cinco
cidades em seis meses e a nivel Brasil, pretende ingressar em cem cidades. O Quadro 19
apresenta, sinteticamente, os principais acontecimentos e fatores considerados determinantes

no ciclo de vida do Caso S5 e na préxima se¢ao encontra-se a apresentagao do Caso S6.

Quadro 19 - Principais Acontecimentos e Fatores Determinantes no Ciclo de Vida do Caso S5

ANO PRINCIPAIS ACONTECIMENTOS FATORES DETERMINANTES
Surgimento da ideia a partir de um problema pessoal do E14. * Convite da incubadora

2015 | Defesa do projeto na disciplina de Empreendedorismo. CIEMSUL para desenvolver a
Convite do CIEMSUL para ingresso na incubadora. ideia da disciplina de
Periodo de pesquisa com os médicos (telefonemas e visitas), Empreendedorismo como um
porque desconheciam o segmento da satde. negdcio.
Pesquisas em aplicativos e sites compropotas semelhantes. A formacio da sociedade.
Dificuldade de encontrar a lacuna do negécio. Persisténcia frente aos momentos
Ingresso na incubadora CIEMSUL como pré-incubados. desafiadores que superaram por
Identificagdo da lacuna do negécio. Contratacdo de servigo terem tido foco e por saberem
terceirizado para a elaboracio do site da S5. onde queriam chegar.
Lancamento do site da S5. Estar fisicamente no Parque

2016 | Formalizacdo da S5 como MEL Tecnoldgico apds a graduagdo da
Primeiras doze consultas agendadas. incubadora por considerarem
Aprovados para incubacio no CIEMSUL. importar}te estarem inseridos em
Crescimento de doze para cento e vinte consultas agendadas. um ambiente de inovagdo.
Contratagio do terceiro sécio E13. Contatos com outras startups que
Busca por investimento externo. oportunizaram conhecer as
Participacio do processo de aceleracio da Wow. acelergdoras.
Contratac¢do dos primeiros colaboradores. Investimento da aceleradora
Crescimento de 30% dos agendamentos ao més. Wow e a participagio de outras
Tornaram-se limitada em fun¢@o da aceleracdo da Wow. duas rodadas de investimento.
Lancamento do Aplicativo da S5. Trazer sempre pessoas
Contratacdo de mais colaboradores. competentes ¢ falentosas para
Alcance de oitocentos agendamentos. trabalhar na startup. . .

2018 E p S - . Ingresso de um terceiro sécio da

Xxpansdo para Santa Maria como experimento. drea de tecnologia
Reflexdo sobre outras formas de fazer expansao. - ) .
Graduaram-se na incubadora Ciemsul. Expansdo para outras cidades.
Decisdo de expansdo para outras cidades. Tudoo que fazem de novo t,orf‘a'
Validacdo da primeria expansdo para a cidade de Santa Maria. s aprendlzagem para 0 Negocio
~ - P— - . se tronar mais forte.

2019 | Expansdo para as cidades de Joinvile, Londrina e Florinépolis. Melhoria continua no modelo de

Participacdo da segunda rodada de investimentos. negécio.

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.6 CASO S6

O caso S6 possui atualmente trés socios (E15, E16 e E17) conforme caracterizados na
sequéncia. A cidade natal de E15 € a mesma onde empreendeu a S6. Sua familia ndo tem
tradicao de estudar graduacao e pds-graduagdo, com exce¢do de um tio que € concursado e tem
pos-graduacdo em Administracdo, sendo este a inspiracdo de E15 por estudar, pois seu pai tem
ensino fundamental e mae ensino médio. E15 nunca imaginou ser empreendedor porque o
ambiente familiar ndo tinha também essa cultura. Gostava de usar o computador, mas nao
imaginava utilizar para ter um negécio na drea. Tentou ingressar no curso de Direito, mas nao
passou; cursou um semestre de Administracdo na UNOPAR e trancou a matricula. Cursou
Histéria na UFPEL e também trancou a matricula, pois ingressou no curso de CC na UFPEL
em que se formou e cursou o mestrado. No periodo da faculdade de CC, estagiou no Nicleo de
Tecnologia e no Gerenciamento de Projetos de Extensdao da UFPEL, foi bolsista na Faculdade
de Arquitetura da UFPEL em que tiveram de formalizar uma empresa para realizar o trabalho,
juntamente com colegas da faculdade de CC.

E16 tem vinte e sete anos de idade e Pelotas é a cidade natal onde empreendeu a S6. E
filho de mae faxineira e de pai montador de mdveis que o incentivavam a estudar para que E16
tivesse uma oportunidade diferente dos servigos bragais que seus pais tinham. Pensava em
estudar algo ligado a drea de computacao por ter mais familiaridade. Cursou ensino fundamental
e médico em escola publica e cursou graduacdo e mestrado em CC na UFPEL. Foi bolsista de
iniciacdo cientifica em projeto de computagdo quantica, mas percebeu que gostava de algo mais
pratico, ligado a negdcios, que o curso ndo oportunizava. Foi bolsista no Centro de Tecnologia
da Informagao da UFPEL por seis meses. Comegou a estudar sobre empreendedorismo no curso
de CC por conta propria porque o curso nao tinha contetddo curricular sobre essa temaética.

E17 mudou-se para Pelotas para cursar CC na UFPEL. E filho de pai uruguaio e mie
brasileira e, pela origem paterna, foi criado em um ambiente de empreendedorismo, pois o
Uruguai caracteriza-se pelo empreendimento de pequenos negécios. E17 estudava desde a
adolescéncia, por conta propria, temas ligados a Administracdo para entender o mundo dos
negocios. E17 teve uma filha no decorrer da faculdade que o fez decidir morar e empreender
em Pelotas. Cursou técnico profissionalizante em informética e trabalhou em uma empresa de
manutengdo e suporte e no IDC em Porto Alegre.

O Quadro 20 apresenta a caracterizacao dos recursos iniciais disponiveis do Caso S6.



Quadro 20 — Recursos Iniciais Disponiveis do Caso S6

106

EMPREENDEDORES
RECURSOS INICIAIS E15 El6 E17
Cidade natal € a mesma onde Cidade natal € a mesma onde Cidade natal ndo é a mesma onde
empreendeu a startup S6. empreendeu a startup S6. empreendeu a startup S6. (Regido
Familia sem tradi¢c@o de estudar Filho de mae faxineira e de pai montador Metropolitana de Porto Alegre).
graduacio e pés-graduagdo, com de méveis. Mudou-se para Pelotas em razio para
excegdo de um tio que € concursado e Seus pais incentivaram os estudos para cursar a faculdade.
tem pos-graduagdo em Administracdo e que o filho tivesse oportunidade diferente Filho de pai uruguaio e mie brasileira.
Identidade que inpirou E15. dos servigos bragais que realizavam. Considera que, pelo fato do pai ser

(“quem é ele”)

Pai tem ensino fundamental e mae tem
ensino médio.

Nunca imaginou ser empreendedor
porque o ambiente familiar ndo tinha
também essa cultura.

Gostava de usar o computador, mas nio
imaginava utilizar para ter um negdécio
na drea.

Pensava em estudar algo ligado a
computagdo por ter mais familiaridade.

uruguaio, foi criado em um ambiente de
empreendedorismo, pois o Uruguai
caracteriza-se pelo empreendimento de
pequenos negdcios.

Teve uma filha no decorrer da faculdade
que o fez decidir fixar residéncia e
empreender em Pelotas e néo voltar para
Porto Alegre.

Conhecimento
(“o que ele sabe”)

CARACTERIZACAO

Tentou ingressar no curso de Direito e
ndo passou; cursou um semestre de
Administragdo na UNOPAR e trancou a
matricula; cursou Histéria na UFPEL e
trancou a matricula; graduou-se e fez
mestrado em Ciéncias da Computacio
na UFPEL.

Estagiou no Niicleo de Tecnologia e no
Gerenciamento de projetos de extensio
da UFPEL.

Bolsista em um projeto da Faculdade de
Arquitetura da UFPEL em que tiveram
de formalizar uma empresa para realizar
o trabalho, juntamente com colegas da
faculdade de Ciéncias da Computacgdo
Fundador da Empresa Jinior do Curso
de Ciéncia da Computa¢do em que
desenvolvia projetos e aplicativos

Cursou ensino fundamental e médico em
escola publica.

Foi bolsista de iniciac¢do cientifica em
projeto ligado a computacdo quantica,
mas percebeu que gostava de algo mais
prético ligado a negdcios que o curso ndao
oportunizava.

Foi bolsista no Centro de Tecnologia da
Inform¢ao da UFPEL por seis meses.
Graduou-se em Ciéncias da Computacio
na UFPEL.

Estudou sobre empreendedorismo na
computacdo por conta propria porque o
curso ndo tinha contetdo curricular sobre
essa temdtica, com excecdo da disciplina
de desenvolvimento de software que
despertou esse interesse.

Fundador da Empresa Juinior do Curso de

Estudava desde a adolescéncia, por conta
propria, temas ligados a Administracio
para entender o mundo dos negdcios.

Fez curso técnico profissionalizante em
informatica.

Trabalhou na empresa Processo em Porto
Alegre que prestava servicos de
manutencio e suporte para o SEBRAE,
Central Irmas Maristas e Ferramentas
Gerais, onde nesta ultima teve o seu
maior aprendizado em termos de empresa.
Trabalhou no IDC em Porto Alegre.

Foi Aprovado no Curso de Ciéncias da
Computacio da UNISINOS, mas trancou
porque foi chamado para ingressar na
UFPEL no semestre seguinte.

Fundador da Empresa Jinior do Curso de
Ciéncia da Computacdo em que
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juntamente com colegas da faculdade de
Ciéncias da Computagdo.

Fundador da S6 juntamente com colegas,
E16 e E17, da faculdade de Ciéncias da
Computacio.

Ciéncia da Computaciio em que
desenvolvia projetos e aplicativos
juntamente com colegas da faculdade de
Ciéncias da Computagdo.

Fundador da S6 juntamente com colegas
E15 e E17 da faculdade de Ciéncias da
Computacio.

desenvolvia projetos e aplicativos
juntamente com colegas da faculdade de
Ciéncias da Computacio.

Fundador da S6 juntamente com colegas
E15 e E16 da faculdade de Ciéncias da
Computacio.

Rede de
Relacionamento
(“quem ele
conhece”)

Conheceu os atuais sécios da S6 no
decorrer do curso de Ciéncias da
Computacao da UFPEL; Professores do
Curso de Ciéncias da Computacdo da
UFPEL, apresentaram a Empresa Juinior;
indicaram a incubadora para desenvolver
a ideia da S6; Professora conectou com a
CAPES para apresentagdo do produto da
S6; coordenador da incubadora
apresentou o diretor da FAPERGS; a
participacdo de eventos de tecnologia e
inovacdo oportunizaou conhecer pessoas
experientes na drea e ampliar a rede de
contatos; O primeiro investidor anjo na
S6 foi um professor.

Conheceu os atuais sécios da S6 no
decorrer do curso de Ciéncias da
Computacao da UFPEL; Professores do
Curso de Ciéncias da Computacdo da
UFPEL, apresentaram a Empresa Junior;
indicaram a incubadora para desenvolver
a ideia da S6; Professora conectou com a
CAPES para apresentagdo do produto da
S6; coordenador da incubadora
apresentou o diretor da FAPERGS; a
participacdo de eventos de tecnologia e
inovacdo oportunizaou conhecer pessoas
experientes na drea e ampliar a rede de
contatos; o primeiro investidor anjo na
S6 foi um professor.

Conheceu os atuais sécios da S6 no
decorrer do curso de Ciéncias da
Computacio da UFPEL; Professores do
Curso de Ciéncias da Computagdo da
UFPEL, apresentaram a Empresa Junior;
indicaram a incubadora para desenvolver
a ideia da S6; Professora conectou com a
CAPES para apresenta¢do do produto da
S6; coordenador da incubadora
apresentou o diretor da FAPERGS; a
participa¢do de eventos de tecnologia e
inovacdo oportunizaou conhecer pessoas
experientes na drea e ampliar a rede de
contatos; o primeiro investidor anjo na S6
foi um professor.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Em relacdo ao caso S6, destaca-se que de uma certa forma, a startups jé era reconhecida
na UFPEL pelo trabalho de P&D na andlise de dados da pds-graduacao e pesquisa, com isso a
S6 entrou na incubadora Conectar da UFPel, onde comecou a sua parceria para com a
institui¢do. No ano seguinte foi reconhecida pelo SEBRAE e “1000penStartup” através dos
seus programas de mentoria como uma das melhores startups gadchas.

Desde a sua fundagdo, em 2016, a S6 reforca seu objetivo como uma startup que cocria
solucdes baseados em data science que contribuem para insights com o suporte a decisdo e a
alocacao de recursos com foco em promover o crescimento das institui¢des clientes e parceiras.
Dessa forma, como os sécios sdo entusiastas das areas da ciéncia e analise de dados, acreditam
no poder do conhecimento para direcionar o planejamento e, principalmente, o processo de
tomada de decisdes. Os esfor¢os sdo centralizados na melhoria da produtividade, apoiando as
necessidades dos clientes, compartilhando e acompanhando as experiéncias no uso das
solucdes, bem como no comprometimento e com as demandas dos clientes, com o objetivo de
contribuir para o desenvolvimento do ensino superior do Brasil. Assim, a S6 € uma startup que
¢ focada pela extracdo de conhecimento dos dados e, para tanto, cria interfaces intuitivas e
inteligentes que permitem lidar com grandes volumes de dados de forma descomplicada.

Entre os anos de 2017 e 2018, a S6 reuniu importantes clientes como CAPES,
FAPERGS e PUC-RS para o desenvolvimento de produtos e servigos na drea de ciéncia de
dados e pesquisa. Em 2019, criou as divisdes “Data Academic” e “Data Health” para que a sua
equipe de P&D criasse solu¢des com data science (ciéncias de dados) para a drea académica e
da saude.

A S6 tem como missao gerar valor proporcionando conhecimento sobre os dados de
forma intuitiva para as pessoas. Mantendo a visdo de se tornar protagonista em projetar e criar
sistemas que deem razdo a informagdo e esséncia ao conhecimento para a sociedade. Isso por
meio de solu¢des descomplicadas para os problemas das pessoas através de técnicas de data
science e design.

Em menos de um ano apds a criag@o, da S6 ja era reconhecida por ser uma das quinze
startups do RS a participar do programa SEBRAE StartupRS, com o objetivo de acelerar o
desenvolvimento regional. Em 2016, a S6 foi reconhecida como uma das Startups Gatichas com
Melhor Avaliagdo de Mercado da regido pela 1000penStartup, bem como foi reconhecida, com
o Data Academic, nacionalmente no 1° EXPOLattes em 2018, quando conquistaram os prémios
de 1° e 2° lugar na drea de extracdo e visualizacdo de conhecimento de bases de dados de

pesquisadores. Evento este promovido pelo CNPQ e CGEE.
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O nome da S6 esta ligada intimamente a visdo dos fundadores que acreditavam que
era possivel ter em Pelotas, RS, uma startup que criasse o mesmo ambiente de inovacao que as
gigantes da tecnologia criavam para seus colaboradores. A S6 ¢ uma empresa com foco em
transformar  grandes  volumes de informacdes em  conhecimento e vem
desenvolvendo softwares através de P&D em solugdes inovadoras para a drea de educagdo
superior.

A equipe é formada por especialistas com formacdo e pds-graduacdo em Ciéncia da
Computagdo. Assim, os principais trabalhos de pesquisa focam em big data, na ciéncias dos dados, no
aprendizado de mdquina e no processamento de linguagem natural. A S6 € formada por quatro sécios
que, em 2015, ingressaram na incubadora da Conectar da UFPEL e estava posicionada com
uma startup de produtos para pds-graduagdo e pesquisa brasileira. Neste mesmo ano tiveram o
aporte de um professor da universidade como investidor anjo. Além disso, o coordenador da
Conectar, apresentou os socios da S6 para o Diretor-Presidente da FAPERGS, para que
pudessem ter a oportunidade de demosntrar o que estavam desenvolvendo, porque poderia ter
interesse dessa instituicdo.

A S6 tem desenvolvido diversas solucdes tecnoldgicas, como o Cientum. Destaca-se
também o Quantum, que € uma solucao para descoberta de conhecimento e competéncias sobre
as informagdes dos colaboradores, grupos de pesquisa e laboratérios de uma institui¢do. Pode
fazer buscas otimizadas para descobrir habilidades dos docentes e servidores da institui¢dao
presentes nos Lattes dos mesmos. Se 0 objetivo € a busca pelo assunto ou pelo nome da pessoa,
o Quantum mostrard os resultados mais relevantes por meio de seu algoritmo de busca.

Em 2015, também tiveram contato com a CAPES, PUC-RS, UFRGS, para negociar o
produto Cientrum. Nesse mesmo ano também participaram do Startup RS, que foi um evento
de seis meses, indo duas vezes por més sé tendo contato com pessoas de sucesso.

No inicio de 2016, o quarto socio saiu porque E15 relata que ndo tinha dado certo
porque ele ndo tinha mentalidade de negdcio e pensava como empregado e ndo de
empreendedor. Em 2017, criaram um terceiro produto, o Ranquium, para atender a FAPERGS.
Entre os anos de 2017 e 2018 identificaram a existéncia de editais e participaram de alguns. Em
2018, a PUC-RS contrata a S6, assim como a FAPERGS, a CAPES e Fundagdo Araucéria e
posteriormente a UCP, UFSM e outras fundagdes. Atualmente a S6 continua com todos os
clientes com exce¢do da UFSM que até o momento ndo renovou ainda, por falta de recurso.

No final de 2018, identificaram que, se nem as empresas privadas sdo tdao abertas para

negdcios como imaginavam, compreenderam que o negdcio enterprise € muito mais de relacao
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de longo prazo do que esse modelo de startup que € mais rapido, foi quando perceberam que se
ficassem somente nesse nicho, iriam morrer € comecaram a pensar em outras estratégias,
atender outros nichos de mercado.

No inicio de 2019 decidiram experimentar outras areas por influéncia do mentor da
incubadora dizendo que a S6 tinha potencial para outras dreas, ndo s6 a da educacdo, pds-
graduacdo, mas também para a drea da saide e do agro também. Em razdo disso ele abriu
contato com a Unimed Pelotas e conseguiu um projeto com a Unimed. Com isso, perceberam
que a S6 ndo era uma startup sé para pesquisa e pds-graduagdo, mas sim uma startup de ci€ncia
de dados com segmentos. Assim sendo, o primeiro segmento foi o de dados para pds-graduagdo
e pesquisa; o segundo, chamado de data academic e o terceiro, de saide.

Ainda, em 2019, participaram de um edital da Softex para investir em P&D, isto &,
dinheiro do governo para pesquisa, de fundos de inovagao. Ganharam o recurso em sexto lugar
na colocagao geral e em primeiro lugar na drea de satide que deu origem ao Stenium. No mesmo
ano, comecaram abordar outras areas, como a da industria que ja possuem um cliente bem
importante e para 2020 tem um também outro se aproximando para drea do financeiro.

Para 2020, a S6 pretende sedimentar o projeto para a drea da saide, bem como
reposicionardao o Quantum, pois identificaram que ndao possuem nenhum software para a pessoa
fisica ter a cultura de andlise de dados da p6s. Ainda, para 2020, a S6, provavelmente, va se
tornar uma holding onde terd empresas que vao ser os segmentos.

O Quadro 21 apresenta, sinteticamente, 0os principais acontecimentos e fatores
considerados determinantes no ciclo de vida do Caso S6 e, na sequéncia, a apresentacdo do

Caso 7.
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Quadro 21 - Principais Acontecimentos e Fatores Determinantes no Ciclo de Vida do Caso S6

FATORES

ANO PRINCIPAIS ACONTECIMENTOS DETERMINANTES
Convite dos professores para estruturarem a Empresa Junior. * Ingresso do quarto
Formalizag@o da S6 para prestar servico para o projeto da Faculdade de socio E17 na S6.

2014 | Arquitetura da UFPEL. * Investimento anjo do
Abertura da Empresa Junior do Curso de CC da UFPEL com o Professor Ricardo.
desenvolvimento do primeiro produto da S6 que foi o Cientrum. * Ingressar na
Ingresso na incubadora Conectar da UFPEL. Incubadora Conectar
Participagdo do concurso de Ideias da UFPEL com o projeto Cientrum, da UFPEL.
mas sem sucesso de classificacdo. ¢ Os mentores que

2015 'Iniciam o processo de afastamento da Empresa Junior para se focarem surgiram no decorrer
integralmente na S6. do processo de
Participacdo do curso do SEBRAE sobre negdécios digitais. desenvolvimento da
Descobriram novas habilidades gerenciais entre os sdcios que Sé.
continuaram na S6. * Participacdo do Startup
Participacdo no Startup RS por seis meses em Porto Alegre. RS por seis meses que
Comecam a estruturar formas de vendas dos produtos da S6. oportunizou contatos
Inicio das conversas com a CAPES, PUC-RS e a UNISINOS para venda com pessoas de
do Cientrum. sucesso.

Criacdo de dois aplicativos para gestdo de grupos de veterindrios. * Momento de

2016 | Conversas com a CAPES, UFRGS, FURG, PUC-RS. desentendimento dos
Afastamento tempordrio do sécio E15 para terminar o mestrado. $0C108 €m que
Impeachment da Presidente Dilma interrompeu o andamento das fecharam a S6 por uma
tratativas com a CAPES em razdo da troca da diretoria deste 6rgdo do semana e a incubadora
governo federal. interveio para que
Ingresso de novo cliente Sertec. retomassem o trabalho.
Contratacéo de dois estagidrios. * Saida de um sécio que
Crise financeira na S6. ndo estava agregando a

2017 Saida de um dos sécios do quadro societdrio. S6. )

Retomam as conversas com a CAPES. * Desen'volv1ment0 ©
Identificacdo de editais para captacdo de recursos. mat“rlc}afie pessoal e
Criacdo das Diretorias de Marketing, Vendas, Administrativa, Juridica e de negécio no decorrer
de Projetos que estd ligada a de Tecnologia. deste p r?cesso. .
Viagens para Brasilia para negociacdes com a CAPES. * Formagdo de parcerias

2018 | Ingresso de clientes como UCP, UFSM, FAPERGS e Fundagio para o .

Araucdria entre outros clientes. des§nvolv1mento de
Identificacdo de potencial de atuag@o da startup para outros nichos de prolet(l).s ca asertura 4
mercado, como a inddstria. g?)rr?ec lentes de grande
?;[;ﬁzn(;;ii éirz;ie;iszga;t.egla da S6 gerar um bom produto e muito mais a « O fato de ter evol/ui' do
Novo foco S6: Pés-Graduagdo; Data Academic e Saude. 0 modelo de negodcm
Participacdo do edital da Softex para investimento em pesquisa e []))ara usm'a startup de
desenvolvimento em que ganharam em sexto lugar geral e em primerio ata clence com

2019 | lugar na drea da saide com o Stentun, novo produto da S6. gzzgrl:ii)aljimento
Renovacdo para um segundo contrato com a CAPES. « Reconhecimento ’ da
Ampliacdo do espaco fisico da S6 para fora do Parque Tecnoldgico. importancia de
uNI?IZ(; ncgélsttrrzi;ofglprestagao de servicos para melhorias de processo em organizar e~planej ara

- . S6, em razdo do plano
Aprovados no .edltal .da Unimed de Fortaleza. de negécios
Pretepdgm redimensionar o Stetun para a érea'da satide e inicialmente feito nio
reposicionamento do anntum para pessoa fisica (B2C). ter influenciado o
2020 Renovacdo de um terceiro contrato com a CAPES. desenvolvimento da

Possivel novo contrato de prestacdo de servigos na drea financeira para a
UNIMED.

Pretendem se tornar uma holding.

startup.

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.7 CASO S7

E18 nasceu na mesma cidade onde empreendeu a S7 e desde pequeno sonhava em ser
empresdrio e também cientista. Assim, ingressou no Curso de Ciéncias da Computagcdo na
UFPEL e também no de Economia, porque queria, respectivamnete, saber sobre tecnologia e
sobre mercado para alcancar seu sonho de ser cientista e empresario. Nao terminou nenhum dos
dois cursos.

Em 2012 soube que ia ser pai e em 2013 mudou-se para Sao Paulo para trabalhar e
poder ficar mais perto da filha. Durante a faculdade de Ciéncias da Computagdo conheceu um
colega de laboratério que comprava e revendia produtos da China e resolveu fazer o mesmo.
Em Sao Paulo, criou um site de venda de produtos chineses para revendé-los e focou suas
vendas em desenho japonés e na participacdo de eventos desse setor, até o primeiro semestre
de 2014.

No segundo semestre de 2014, E18 comegou a ter prejuizo com os eventos e trabalhou
com especulacao de bitcoin, vendeu sites de um colega, teve um servidor de jogos on-line com
uns amigos e nada deu certo. E18 ficou com dividas de cinquenta mil reais e voltou para Pelotas.
Vendeu o que havia sobrado de estoques dos eventos, quase a preco de custo, enquanto
elaborava a nova ideia de servico de fretes, hoje a S7. O segundo sécio que ingressou na S7
havia sido colega no Curso de Ciéncia da Computacio; o terceiro sdcio era amigo deste segundo
e o quarto sécio era conhecido de ambos.

Posteriomente, focou em outras atividades que ndao foram bem sucedidas e teve
retornar para sua cidade natal e focou em desenvolver a ideia de servicos de frete. Para
desenvolver a ideia buscou contato com colegas da época da faculdade, que era a rede de
relacionamento social que tinha na antes de ir para Sao Paulo.

O Quadro 22 apresenta a caracterizacao dos recursos iniciais disponiveis do Caso S7.
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Quadro 22 - Recursos Iniciais Disponiveis do Caso S7

RECURSOS INICIAIS EMPREE};II;EDORES
* Cidade natal ¢ a mesma onde empreendeu a
S7.
Identidade * Desde pequeno sonhava em ser empresario e

também cientista.

* Em 2012 soube que ia ser pai e em 2013
mudou-se para Sao Paulo para trabalhar e
poder ficar mais perto da filha.

* Ingressou no curso de CC na UFPEL e
também no de Economia, porque queria,
respectivamente, saber sobre tecnologia e
sobre mercado para alcancar seu sonho de
ser cientista e empresario.

* Nao terminou nenhum dos dois cursos.

* Criou um site de venda de produtos chineses

para revender os produtos chineses.

* Focou suas vendas em desenho japonés e na

participacdo de eventos desse setor até o

primeiro semestre de 2014.

No segundo semestre de 2014 comecou a ter

prejuizo com os eventos e trabalhou com

especulacdo de bitcoin, vendeu sites de um
colega, teve um servidor de jogos on-line
com uns amigos e nada deu certo.

* Ficou com dividas de cinquenta mil reais e
voltou para Pelotas.

* Vendeu o que havia sobrado de estoques dos
eventos quase a preco de custo enquanto
elaborava a nova ideia de servigo de fretes,
hoje a S7.

* Durante a faculdade de CC conheceu um
colega de laboratério que comprava e
revendia produtos da China e resolveu fazer
0 mesmo.

* O segundo sécio que ingressou na S7 havia
sido colega no Curso de CC; o terceiro sécio
era amigo deste segundo e o quarto sécio era
conhecido de ambos.

Fonte: Elaborado pela autora.

(“quem € ele”)

CARACTERIZACAO

Conhecimento
(‘0 que ele sabe”)

Rede de
Relacionamento
(““quem ele conhece”)

A S7 facilita a busca dos e-commerces por fretes dos Correios e de transportadoras
privadas e oferece precos especiais com desconto em todos os fretes, além de ferramentas que
ajudam as lojas virtuais a rastrear cada passo da entrega da mercadoria (desde a origem até o
seu destino), bem como abre pedidos de indenizacdo de forma automética nos casos de extravio.
Em algumas localidades, oferece a coleta gratuita do produto para que o empreendedor do e-
commerce nao precise sair da loja para enviar a mercadoria. A funcdo da S7 é passar para o
cliente, o lojista, o servico da forma que a transportadora passa para todo Brasil, porque ainda

nao esta disponivel para o exterior.
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A startup tem contratos com transportadoras, que garantem descontos para as entregas
(até 75%) porque tem mais de dezessete mil lojas virtuais cadastradas que ja compraram mais
de duzentos mil reais em fretes ao més. Por esse motivo, possui economia de escala e com esse
volume de frete conseguem ter os melhores contratos com os correios que dao os melhores
precos mesmo colocando em cima desse preco a margem.

Assim, quando o cliente compra um frete pela S7, estd pagando o preco do frete da
transportadora e pagando pelo servi¢o e, mesmo assim, tem um custo menosr do que se o cliente
fosse direto na transportadora. Além disso, existem servicos que ndo estdo disponiveis para
todos, como por exemplo o “pac-mini”, servico dos Correios para enviar um objeto pequeno,
bem como a utiliza¢do de transportadoras privadas que, para muita gente, € dificil de usar, ndo
sabe como funciona ou tem que ter um volume grande de frete para fazer um contrato com a
transportadora e ocliente nao consegue.

A ideia da S7 surgiu no final do ano 2014 e em marco de 2015 foi langada no ar o
protétipo funcional com a visdo de ser a empresa que facilita o acesso irrestrito a bens fisicos
para as pessoas, diminuindo o atrito que o custo logistico trds. Para tanto, os trés sdcios
fundadores desenvolveram uma plataforma gratuita que possibilita as lojas virtuais terem
acesso a fretes mais baratos de diversas transportadoras do Brasil, sem que seja necessdrio
firmar contrato com cada uma delas.

Os principais concorrentes sao o Mercado Envios, do Mercado Livre, e como maiores
desafios tem-se a falta de tecnologia das transportadoras (dos principais parceiros), apesar de
trazer ainda mais valor para a solucdo, acaba sendo um grande desafio. O segmento ¢ o B2B
porque o foco € a intermediacao do frete. A empresa conecta a transportadora e a loja virtual
para quase qualquer tipo de frete. Por exemplo: para enviar um celular para Sao Paulo, o cliente
coloca o CEP; o seguro do objeto pelo valor do objeto; a quantidade de objetos; as dimensdes,
0 peso, e o site calcula e o cliente tem as opc¢des para enviar. Por exemplo, pela Azul Cargo,
por 22 reais, pelos Correios por 25 reais, JadLog por 25 reais, tem outras modalidades da Azul
por 26, da Jad, por 30, dos Correios por 31 reais. Entdo o cliente escolhe a melhor opcao para
si diante das que estdo disponiveis para esse trecho, para esse objeto. O cliente entrega o objeto
dependendo da transportadora. No caso da Azul Cargo, a entrega é na unidade da Azul Cargo;
se for os Correios a entrega € na agéncia; na JadLL.og € na agéncia; a Via Brasil e a Latam Cargo
nao trabalham com agéncias, eles vao e coletam na casa do cliente.

Em 2015 quando o protétipo entrou no ar, ja comecou a vender no primeiro més uma

quantidade pequena, setecentos reais, e a partir dai foi crescendo, mais do que dobrando més a
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més. Em julho de 2015 ingressou o segundo sécio com aporte de capital e trabalho e foram se
incubar no Ciemsul da UCPEL.

Em outubro de 2015 os correios rescindiram o contrato com a startup € com isso
perderam 100% do faturamento. Os Correios rescindiram porque nao entendiam o modelo de
negdcio, ndo existia contrato prevendo o modelo da startup, mas também ndo existia nada que
falasse contra.

No primeiro semestre de 2016, seguiram vendendo, crescendo, contrataram uma
pessoa para o atendimento, um programador, participaram do Startup RS, em Porto Alegre,
programa do SEBRAE e ficaram entre os trés finalistas do programa. Porém, em abril de 2016,
que chamaram de “abril negro”, a defesa dos correios conseguiu derrubar a liminar, entdo
perderam 100% do faturamento. Os dois sécios foram para S3o Paulo e contataram a
aceleradora Ace em um evento e também com a empresa Jadlog e conseguiram fazer um
contrato com esta dltima. A primeira transportadora privada contratada para a S6.

Em outubro de 2016 a S6 recebeu o investimento da Ace no valor de cento e cinquenta
mil reais e os dois socios foram levados para Sao Paulo para passar seis meses 14 e comecaram
a vender Jadlog também. Ainda em novembro de 2016, voltaram a vender com os Correios.

Participaram da aceleragdo e voltaram para Pelotas no final do primeiro trimestre de
2017, quando terminou a aceleragcdo na Ace. Em outubro de 2017, receberam a segunda rodada
de investimento da Bossa Nova, que € um microfundo no valor de meio milhdo de reais. Em
2018 ndo tiveram rodadas de investimentos, mas o houve crescimento e por isso, contrataram
mais pessoas e comecaram a ver qual seria a préxima sede da empresa, pois haviam alcangado
trés milhdes em vendas em um més. Em 2019, mudaram de sede depois de um pouco mais de
seis meses de obra e alcancaram quatro vezes cinco milhdes de reais por més em transacgao,
intermediagdo financeira, é valor movimentado, ndo € faturamento. Atualmente sdo quatro
socios empreendedores e quase oitenta pessoas trabalhando.

O Quadro 23 apresenta, sinteticamente, 0s principais acontecimentos e fatores
considerados determinantes no ciclo de vida do Caso S7 e, na sequéncia, apresenta-se o Caso

S8.
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Quadro 23 - Principais Acontecimentos e Fatores Determinantes no Ciclo de Vida do Caso S7

ANO

PRINCIPAIS ACONTECIMENTOS

FATORES
DETERMINANTES

2014

Apos ter falido com negécios em Sao Paulo, retornou a
Pelotas e retomou a ideia de juntar pequenos vendedores on-
line para negociar frete.

2015

Comecou a elaborar a ideia.

Vendeu o estoque que havia restado dos eventos que fazia em
Sao Paulo enquanto aprendia a programar e a estudar como
funcionava os contratos com 0s correios.

Periodo de estruturacdo da S7.

Langou o protétipo do site funcional da S7.

No primeiro més vendeu setecentos reais e faturou setenta,
mas continuou crescendo més a més.

Ingresso do primeiro s6cio com aporte de capital e trabalho.

Rescisdo do contrato pelos Correios, por estes ndo entenderem
o modelo de negdcio da startup S7 e por isso 0s s6cios
perderam todo o faturamento.

Site fora do ar por vinte dias.

Contratacdo de advogado para a defesa com os Correios.

Conseguiram liminar para continuarem trabalhando com a S7.

2016

Continuaram vendendo e crescendo.

Contratacdo de colaborador para atendimento e de um
programador.

Participacdo do Startup RS em Porto Alegre, ficaram entre os
trés finalistas.

Considerado o “abril negro” na S7. Os Correios derrubaram a
liminar novamente e perderam todo o faturamento e tiveram
que demitir o pessoal.

Os s6cios foram para Sdo Paulo e contataram a aceleradora
ACE e a Transportadora Jadlog.

Receberam o investimento da ACE (150.000,00) e foram
passar seis meses em Sdo Paulo e comecaram também a
vender os servicos da Jadlog.

Os Correios voltaram a prestar servigos para S7, pois
ganharam novamente a liminar com um amigo advogado.

O amigo advogado tornou-se sécio também da S7.

Processaram trinta pessoas que ndo pagaram os servigos da S7
quando os Correios ganharam a liminar pela segunda vez.

2017

Voltaram da aceleracio de Sdo Paulo.

Recebimento da segunda rodada de investimento da Bossa
Nova (microfundo no valor de quinhentos mil reais).

2018

Naio tiveram rodadas de investimentos, mas houve
crescimento.

Contratacdo de mais colaboradores.

Procura de um espaco maior para a empresa.

Atingiram trés milhdes em vendas em um més.

2019

Mudaram para uma nova sede.

Atingiram cinco milhdes em quatro meses seguidos em
transacdes e intermediacao financeira e em dezembro
alcancaram seis milhdes.

Vontade de querer dar
certo;

O dinheiro das
aceleradoras foi
importante, mas sem a
perseveranga ndo teriam
conseguido vencer 0s
desafios;

Arriscar, buscar até
atingir os objetivos.
Melhorias nos
processos;

Participacdo de todos os
colaboradores na
defini¢do de metas e
objetivos.

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.8 CASO S8

A startup do Caso S8 surgiu a partir de um dos sécios que nao estd aqui descrito, como
anteriormente justificado no capitulo 3. Diante disso, o Caso S8 € apresentado a partir do atual
socio, E19. E19 tem trinta e quatro anos de idade é formado em Ciéncias da Computacdo pela
UFPEL e sempre quis ser empreendedor mesmo antes de entrar na faculdade. Um dos motivos
que o chamou atencdo nessa drea de tecnologia era a ampla possibilidade de empreender o que
considerava que em outras dreas nao teria tanta possibilidade. Assim, quando se formou em
2007 ja iniciou com a primeira empresa, uma agéncia de desenvolvimento em Pelotas que ndo
deu certo. Identificou que nessa primeira experiéncia de empreender, faltou conhecimento e
maturidade e resolveu ir para o mercado trabalhar e adquirir experiéncia.

Primeiro E19 trabalhou em uma empresa em Pelotas e depois, trabalhou um pouco
para o mercado exterior, remotamente, e acabou se mudando para Sdo Paulo para trabalhar na
Yahoo durante um ano 14 e depois mais um ano em Porto Alegre em uma empresa de
consultoria. Em 2010, em Sao Paulo, a sua histéria se cruzou com o empreendedorismo e com
startups pela primeira vez quando juntamente com um colega, que era designer e tinha um
projeto pessoal, viraram sOcios nesse projeto que teve investidores e criaram a empresa fora do
pais.

A partir de entdo, os s6cios venderam o controle para os investidores americanos no
ano de 2012. E19 trabalhou nessa empresa por mais uns trés anos e voltou para Pelotas, quando
se tornou sécio na startup S8 em 2016. E19 foi convidado para ingressar como s6cio na S8 para
preencher a lacuna da empresa que nao tinha um desenvolvedor, bem como porque a startup S9
precisava de aporte de capital para quitar as contas e atingir o break-even.

O Quadro 24 apresenta a caracterizagao dos recursos iniciais disponiveis do Caso S8.
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Quadro 24 — Recursos Iniciais Disponiveis do Caso S8

EMPREENDEDOR
E19

* Cidade natal é onde empreendeu a S8.

Identidade * Sempre quis ser empreendedor e cursou a drea de

(“quem é ele”) computacdo porque imaginava que seria onde teria
mais oportunidades de empreender.

e Formado em CC pela UFPEL.

* Em 2007 abriu a primeira empresa que nio deu
certo e pensou que fosse pela falta de maturidade e
decidiu ir trabalhar no mercado de trabalho.

e Trabalhou em uma empresa em Pelotas, prestou
servigo para o mercado exterior de forma remota e
trabalhou na Yahoo em Sao Paulo por um ano.

e Trabalhou em uma empresa de consultoria em Porto
Alegre por um ano.

* Em Sao Paulo juntou-se com um colega designer e
tornaram-se socios.

* Posteriormente, venderam a empresa para um grupo
americano.

* Trabalhou por mais trés anos nesta empresa com o
grupo americano.

e Ap6s, voltou para Pelotas.

* Em 2016 ingressou como sécio na S8 com
investimento de capital.

) * Conhecia um dos sécios da S8 antes de sair de
Rede de Relacionamento Pelotas.

(““quem ele conhece”)

RECURSOS INICIAIS

CARACTERIZACAO

Conhecimento
(o que ele sabe”)

Fonte: Elaborado pela autora.

O Caso S8 ¢ uma startup que desenvolve softwares para o setor do agronegdcio
oferecendo gestdo e rastreabilidade dos produtos do campo por meio de tecnologia de ponta
para deixar o agricultor mais préximo do consumidor, atender a legislacdo vigente e gerar maior
transparéncia e controle no processo de producao.

A S8 desenvolve e vende um sistema para empresas que produzem sementes de soja
tanto para fazer a gestdo da producao das sementes, quanto para fazer a rastreabilidade e, depois,
entregam para o cliente final informagdes sobre o processo produtivo dessa semente. Os seus
clientes sao os produtores de sementes, pois sdo o elo entre as grandes empresas multinacionais,
que detém a genética das sementes como Basf, Bayer, Monsanto, e o agricultor ¢ quem compra
essas sementes. Entretanto, existe um elo no meio dessa cadeia que € o produtor de semente, 0
que compra a genética, multiplica essa genética e vende efetivamente a semente de soja para o
consumidor, ou seja, o cliente € o sementeiro.

O primeiro protétipo do produto e os primeiros clientes da startup S8 surgiram, no ano
de 2013, por meio de dois sécios, um da drea de tecnologia e um outro da agronomia, como

consequéncia da consultoria para produtores de sementes que o socio agronomo fazia. Este
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socio implantava mudangas no processo produtivo dos seus clientes e verificou que o servico
prestado ficava pouco estruturado por nao ter um software. A partir dessa experiéncia, convidou
um socio da drea de tecnologia para desenvolver um sistema para esse processo que ele
implantava durante as consultorias. Assim, foram surgindo os primeiros clientes, porém ainda
nessa época era apenas um projeto pessoal deles e ndo era uma atividade em tempo integral de
nenhum dos dois sdcios, ou seja, ndo vendiam ativamente o software.

Em 2015, comegou a surgir uma demanda maior e os s6cios sentiram que existia uma
oportunidade latente e estavam dispostos a investir mais tempo para estruturar a empresa €
trabalhar de forma integral no negécio, embora ainda faturassem pouco e sem break-even. Em
2016, ingressou o terceiro sécio por meio de um pequeno aporte financeiro na empresa para
viabilizar o break-even e pagar as contas daquele ano, bem como ingressou com a
responsabilidade de fazer o desenvolvimento de negdcio porque nenhum dos dois sécios iniciais
tinham muita experiéncia nessa drea. Nesse mesmo ano de 2016 foi quando a startup contratou
o primeiro funcionério.

Inicialmente, o ano de 2017 foi considerado o pior ano tendo em vista o fato de nao
terem ainda fechado nenhum outro negdcio relevante, pois tinham soemente um negocio
importante. Assim, era dificil enxergar a empresa dando certo e deslanchando porém, os dois
socios mantiveram o foco e o trabalho, embora o risco, vislumbravam também a possibilidade
de dar certo e de recompensa e foi isso que fizeram seguir, pois sentiam que o mercado
precisava da solucdo que eles estavam oferecendo, entdo pensavam que era s6 questdo de
insisténcia até conseguirem virar a situacdo. Com essa convic¢do, no final de 2017,
conseguiram realizar um novo negécio com a segunda maior produtora de sementes do RS e
muito reconhecida no mercado nacional e oportunizou a startup a evolugdo do software por
conta das demandas que eles traziam. Feitas as mudancas, os anos de 2017 e de 2018 foram
anos de bastante crescimento da startup, com a manuten¢ao do limite do break-even porque,
praticamente, reinvestiam tudo o que faturavam.

Em 2019, apés alguns desentendimentos e por questdes pessoais, o s6cio, que era de
tecnologia, resolveu sair da empresa e o novo sécio assumiu também a parte de tecnologia.
Assim, a partir desse ano a startup S8 conta com dois sécios que det€ém cem porcento do capital
e ndo tiverem nenhum outro investimento além do realizado pelo terceiro sdcio ingressante.
Destaca-se que participaram de alguns editais para aporte de capital externo, mas ndo obtiveram

éxito.
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A startup S8 atua em duas cidades no estado do Rio Grande do Sul e conta,
respectivamente, com seis colaboradores em Pelotas, cidade que fica a drea de desenvolvimento
da empresa e onde o sécio da drea de tecnologia atua, e os outros nove colaboradores estdo na
cidade de Frederico Westphalen que € onde se localiza o escritério comercial e suporte técnico
da empresa e € dirigido pelo socio agronomo. Essa estrutura das duas cidades surgiu em razao
da residéncia dos dois primeiros sdcios, ou seja, o antigo sdcio morava em Pelotas e o escritorio
acabou ficando na cidade e os colaboradores foram contratados também nessa cidade e,
naturalmente, como o novo socio também residia em Pelotas, a estrutura continuou a mesma.

Na cidade de Frederico Westphalen aconteceu o mesmo, pois o s6cio agronomo residia
e ainda reside 14, € professor da URI, entdo, naturalmente, conhecia as pessoas de 14 e foi
contratando colaboradores dessa regiao. Além disso, o custo nessa cidade também € baixo, mais
baixo que em Pelotas e, por isso, ndo tem planos de juntar todos no mesmo lugar porque seria
improdutivo para a empresa, pois 0 custo ajuda e a distancia ndo € um empecilho, porque
conseguem conviver com essa distancia entre os escritorios falando por meio remoto sem
precisarem viajar por tantas horas.

Em relacdo a captacdo de clientes destaca-se que muitos sao originados por meio das
palestras e consultorias que o sécio agronomo realiza, bem como pela participagcdo de eventos
e venda ativa, isto é, prospeccao por meio de telefonemas para as sementeiras para apresentacao
do produto e também pelo préprio trabalho do sécio agronomo quando realiza a divulgacdo da
gestdo das sementes e acabam procurando a startup para saber como implementar as solugdes
sugeridas.

Assim, as demandas de alguns clientes jd eram imaginadas pelos sdcios e outras foram
consideradas uma surpresa positiva nas melhorias dos sistemas dos produtos vendidos, pois
sairam de clientes que produziam entre 100 e 150 mil sacas de sementes por ano para uma
empresa que produz um milhdo de sacas de sementes de soja por ano. Entdo, as demandas s@o
bem diferentes, volume esse que exigiu um processo mais complexo, um controle mais fino de
processo e que oportunizou a evolugdo do software para atender a todas essas demandas.

Em relacdo a localizagdo dos clientes da startup, a regido sul do Brasil é considerada
uma grande produtora de sementes, € por esse motivo iniciaram o trabalho por essa regidao. No
final de 2019, a startup expandiu e estdo com clientes nos estados de Tocantins e Goids, bem
como estdo também com clientes como a multinacional Basf brasileira e com a Basf argentina,
para fazer rastreabilidade da producdo de sementes de soja deles e foi o primeiro ano que

faturaram mais.
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Em todo esse periodo, desde o surgimento da startup at¢é o momento, tudo mudou,
desde o produto que tinham inicialmente, bem como muitas ideias novas que vieram surgindo
com clientes novos e cada vez maiores que conseguiram, em termos de processos e pessoas
também pelo fato de sairem de duas pessoas para quinze, como possuem hoje, a exigéncia de
mais disciplina e de processos para tomada de decisdo e comunica¢do dentro de cada unidade
e entre os escritorios. Essa experiéncia guiou o desenvolvimento do produto inclusive para
iniciarem outros produtos menores, para diversificar a receita da startup.

A perspectiva da startup para os préximos anos € de expandir para as regidoes norte e
nordeste do pais porque sdo estados que possuem uma expressiva producdo de sementes e,
assim, manter o ritmo de crescimento de 60% de faturamento ao ano sem precisar ampliar o
nimero de colaboradores e manter uma empresa enxuta fazendo um produto de alto impacto
que traga o interesse dessas empresas que sao bem carentes em solugdes de tecnologia.

Os sdcios acreditam ainda que, em razdo de estarem com clientes que consideram
reconhecidos no mercado, isso € importante para atrair novos clientes de mesmo porte da Basf
nacional, porque embora ndo falem da startup diretamente, o publico alvo ficam sabendo quem
fez o trabalho de rastreabilidade junto a estas grandes empresas e acabando buscando a startup.

A relagdo com os colaboradores da startup € aberta e bem agressivo nos planos de
dividir lucro e partilhar os sucessos com eles. As tomadas de decisdes na startup ocorrem por
meio de conversas mais extensas no comeco de cada ano entre os sécios e, posteriormente,
apresentam por meio de power point com todos os colaboradores para que contribuam com
sugestdes e isso resulta em um plano para o referido periodo. A tomada de decisdes € dividida
por area, onde um dos sécios toma decisdes de tecnologia e o sdcio agronomo toma decisdes
da area comercial e de vendas, embora conversem bastante, cada um tem autonomia na sua area
e as decisdes intermedidrias sao conversadas até atingirem um denominador comum. Enfim, os
socios alinham essas metas de divisdo de lucros com as metas de planejamento e, entdo,
compartilham com o pessoal esses nimeros € buscam compartilhar més a més como estd o
progresso em relacdo ao que foi planejado.

O Quadro 25 apresenta, sinteticamente, 0s principais acontecimentos e fatores
considerados determinantes no ciclo de vida do Caso S8 e, na sequéncia, a proxima secao

apresenta o Caso S9.
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Quadro 25 - Principais Acontecimentos e Fatores Determinantes no Ciclo de Vida do Caso S8

ANO

PRINCIPAIS ACONTECIMENTOS

FATORES
DETERMINANTES

2013

Surgimento da S8 por dois sécios sendo
um da drea de tecnologia e o outro
agronomo.

A ideia surgiu pelos trabalhos que um dos
sOcios prestava em consultoria e que
verificava a necessidade de implementar
as solucdes por meio de um sistema
informatizado.

Nesse periodo os sécios ndo se dedicavam
integralmente ao negdcio.

2014

Entre 2013 e 2014 surgiram os primeiros
protétipos da S8 e os primeiros clientes.

2015

Aumentou a demanda pelos servicos que
estavam se proporndo a fazer e decidiram
investir mais tempo para estruturar a S8.

2016

E19 ingressa como terceiro socio na S8
com um pequeno aporte de capital.

Contratacdo do primeiro funciondrio.

S8 atinge o break-even.

2017

Saida do sécio da drea de tecnologia.

Inicio do processo de mudancga do modelo
de negdcio.

Ano considerado desafiador porque ndo
tinham ainda um cliente relevante.

A captagdo de clientes vem dos contatos
de clientes.

Final do ano realizaram negécio com a
segunda maior empresa de sementes do
estado do RS.

Crescimento da empresa com a
manutencio do break-even.

2018

Contratagdo de colaboradores para vendas

e para o suporte para a cidade de Frederico
Westphalen e desenvolvedor para a cidade
de Pelotas.

Crescimento da empresa com a
manutencio do break-even.

2019

Ingresso da multinacional Basf brasileira e
da argentina como clientes da S8.

Ano de maior crescimento.

Peristéncia nos

momentos desafiadores.

Acreditar no negdcio.
Ingresso de empresas
relevantes do mercado
para dar credibilidade e
visibilidade para outras
empresas do setor.
Crescimento com a
manutencio do break-
evem.

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.9 CASO S9

O Caso S9 possui trés sécios (E20, E21 e E23) que possuem Pelotas como cidade natal
e onde empreenderam a S9. O sécio E20 tem trinta e trés anos e sempre gostou de jogos,
tecnologia e computadores, bem como de causas sociais e, a exemplo disso, deu aulas gratuitas
para as criancas na periferia da cidade de Pelotas porque sempre quis ser professor de Quimica.
Em funcao disso, formou-se em Licenciatura em Quimica pela UFPEL, mas se frustou com a
area pedagdgica durante o estdgio da faculdade. Apds, formou-se em CC pela UFPEL. Serviu
no exército por um ano e ndo gostou do ambiente militar. Antes de ser como sdcio da S9, E20
ingressou com uma ideia na incubadora Conectar da UFPEL, mas nao foi aceita para incubagao.
E20 conheceu o s6cio E22 por intermédio de amigos em comum e pelo grupo do Facebook da
UFPEL, quando E22 estava procurando desenvolvedores para trabalhar na S9.

E21 tem vinte e sete anos de idade e nunca teve um projeto de vida especifico.
Considera-se uma pessoa incomodada com as coisas que estdo erradas e acredita que sendo um
gestor, ou um empreendedor € mais facil de fazer as coisas acontecerem, como no caso da saide
no Brasil. Teve um restaurante junto com a familia, mas ndo deu certo. E21 é graduado em
Economia pela UFPEL e conheceu E22 por intermédio de uma empresa de investimentos de
Pelotas que indicou a S9 para investir capital de risco e assim, tornou-se socio da startup.

E22 tem 22 anos e cresceu na periferia da cidade de Pelotas. Seu avo era catador de
lixo e carroceiro e sua mae possui ensino fundamental incompleto. Seu pai € francés, de classe
alta, mas nunca teve um bom relacionamento com E22. Desde pequeno sempre esteve
envolvido com politica e tinha um sonho de melhorar a vida das pessoas e transformar a
realidade ao seu redor. Tinha preconceito com o empreendedorismo, mas mudou de visdo e
criou a sua primeira startup a partir de um projeto social para catadores de lixo. Com dezenove
anos, E22 tornou-se chefe de gabinete de uma vereadora em Pelotas e em paralelo, administrava
o grupo do Facebook da UFPEL e com isso verificava a necessidade dos estudantes em
conseguir consultas médicas com precos acessiveis. Assim, criou o Convénio do Grupo da
UFPEL como um projeto social para conectar estudantes com profissionais da saide e vendia
carteirinhas estudantis. E22 cursou Direito da UFPEL e trancou a matricula no quarto ano, para
focar na S9. Conheceu E20 por intermédio de amigos em comum e pelo grupo do Facebook da
UFPEL, quando E22 estava procurando desenvolvedores para trabalhar na S9. O Quadro 26

apresenta a caracterizagao dos recursos iniciais disponiveis do Caso S9.
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Quadro 26 - Recursos Iniciais Disponiveis do Caso S9

EMPREENDEDORES
RECURSOS INICIAIS £20 E21 £22

* Cidade natal € a mesma onde * Cidade natal € a mesma onde * Cidade natal € a mesma onde empreendeu a S9.
empreendeu a S9. empreendeu a S9. * Avd catador de lixo e carroceiro.

» Sempre gostou de jogos, tecnologiae  |* Nio tinha um projeto de vida * Maie com ensino fundamental incompleto de classe
computadores. especifico. baixa.

* Ingressou com uma ideia na * Considera-se uma pessoa incomodada | Pai francés de classe alta, mas ndo mantém

Identidade incubadora Conectar da UFPEL, mas com as coisas que estdo erradas e relacionamento.

(“quem € ele”)

ndo foi aceita.
Sempre gostou de causas sociais.
Queria ser professor de Quimica.

acredita que sendo um gestor ou um
empreendedor € mais facil de fazer as
coisas acontecerem, como no caso da
satude no Brasil.

* Cresceu na periferia de Pelotas.

* Desde os seis anos de idade esteve envolvido com
politica.

» Sempre quis melhorar a vida das pessoas e
transforamr a realidade ao seu redor.

* Tinha preconceito com o empreendedorismo, mas
hoje mudou de visdo.

Conhecimento
(“o que ele sabe”)

CARACTERIZACAO

Serviu no exército por um ano e ndo
gostou do ambiente militar.
Formou-se em Licenciatura em
Quimica pela UFPEL, mas se frustou
com a area pedagdgica nurante o
estagio da faculdade.

Formou-se em CC pela UFPEL.

Deu aulas gratuitas para as criangas na
periferia da cidade de Pelotas.

Teve um restaurante junto com a
familia, mas ndo deu certo.
Graduado em Economia pela UFPEL.

* Criou a sua primeira startup a partir de um projeto
social para catadores de lixo.

* Com dezenove anos de idade tornou-se chefe de
gabinete de uma vereadora em Pelotas.

* Administrava o grupo do Facebook da UFPEL.

* Criou o Convénio do Grupo da UFPEL como um
projeto social para conectar estudantes com
profissionais da satdde.

* Vendia carteirinhas estudantis.

* Ingressou no curso de Direito da UFPEL, mas
trancou a matricula no quarto ano, para foca na S9.

Rede de
Relacionamento
(“quem ele conhece”)

Conheceu o E22 por intermédio de
amigos em comum e pelo grupo do
Facebook da UFPEL, quando E22
estava procurando desenvolvedores
para trabalhar na S9.

Conheceu E22 por intermédio de uma
empresa de investimentos de Pelotas
que indicou a S9 para investimento de
capital de risco na S9 e assim tornou-
se socio da startup.

* Por administrar o grupo do Facebook da UFPEL,
identificou a necessidade dos estudantes em
consultas médicas de menor custo.

* Conheceu o E20 por intermédio de amigos em
comum e pelo grupo do Facebook da UFPEL,
quando E22 estava procurando desenvolvedores
para trabalhar na S9.

Fonte: Elaborado pela autora.
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A S9 é uma agenciadora de servicos exclusivos para estudantes na drea da satde que
atua na cidade de Pelotas, RS, em razdo de ser uma cidade movida pela vinda de estudantes de
fora e pelas universidades que aqui estao instaladas. Por ser Pelotas uma cidade universitaria a
S9 oferece a oportunidade para jovens profissionais trabalharem sem alugar sala nem ter custo
com agendamento, pois disponibilizam espaco fisico para esses novos profissionais
(psicologos, nutricionistas, massoterapeutas, etc) enquanto outros parceiros, que ja possuem
estrutura, se cadastram na plataforma e comec¢am a operar em na rede de suporte ao profissional
recém formado.

Dessa forma, a S9 atende a demanda dos estudantes por servigos acessiveis e
possibilita a jovens profissionais ingressarem no mercado de trabalho. Nao hd mensalidade,
nem burocracia, o cliente sé paga pelo o que for usar. Os agendamentos sao feitos no site onde
o cliente escolhe a cidade, o servico que deseja, o profissional, a data e a hora, preenche o e-
mail, a senha e a confirmagcdo da sua senha. O cliente escolhe a forma de pagamento,
pessoalmente para o profissional ou através por pagamento on-line, possibilitando parcelar.

A S9 € embaixadora da Associagao Brasileira de Startups da Satide no Rio Grande do
Sul sdo parceiras na busca por melhores oportunidades e qualidade de vida para o estudante e
estdo ligados no cendrio das HealthTechs no Brasil inteiro. Surgiu a partir do desenvolvimento
de um projeto social do grupo da UFPEL em que um dos atuais sdcios percebeu a necessidade
dos estudantes que precisavam de demandas na drea da sadde e, por outro lado, dos profissionais
recém-formados que queriam iniciar suas atividades profissionais e ndo tinham um canal de
comunicacdo para os potenciais clientes.

A S9 hoje atua somente para o atendimento de estudantes, ou seja, somente estudantes
podem ser clientes da S9 que vende o servigo de atendimento médico através de uma plataforma
mobile web, com valor muito mais baixo e sem mensalidade. O estudante para a S9 sao de todos
os niveis: graduacgdo, curso on-line com certificado, ensino médio, pré-vestibular entre outros e
em relacdo as especialidades foca, principalmente, em Psicologia. A plataforma para
agendamento foi langcada em maio de 2019 e que trabalhavam com uma parceria com a AERGS
(Associagao dos Estudantes do Rio Grande do Sul) que confeccionava as carteiras estudantis e
oferecia os servicos da S9.

Desde maio de 2019 até dezembro, acumularam seiscentas consultas e por esse motivo
conseguiram receber investimentos externos. Mas o investimento inicial da S9 foi com o
dinheiro préprio dos trés socios. Até maio de 2019 ainda nao tinham um produto minimamente
vidvel pronto, porém nesse mesmo més lancaram a primeira versao do produto, mesmo com

bastante problemas identificados.
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A primeira venda ocorreu antes de maio de 2019, ou seja, antes mesmo de ter a
plataforma j4 conseguiam fazer venda, mas era tudo muito feito na planilha, de forma bem
manual e ndo tinha nada automatizado, relata E20. Depois disso tiveram problemas com terceiro
socio por questdes de adaptagdo e conflitos pessoais e de interesse e convidaram um outro s6cio
para a 4rea de desenvolvimento. Entretanto, este ultimo sdcio também ndo estd mais na
sociedade porque teve problema de satde e, por isso, teve que se afastar da empresa e entregou
as quotas. Nesse meio tempo, ingressou um outro s6cio com investimento por uma porcentagem
da empresa.

Em julho de 2019, a S9 ingressa na incubadora e as consultas come¢am a acontecer
todos os dias, ou seja, quando todos os dias alguém marcava uma consulta, e depois quando
atingiram cem consultas no més de agosto de 2019 e duzentas consultas no més de novembro
do mesmo ano. J4 em outubro de 2019, ingressaram os primeiros estagidrios a trabalhar na
startup. Além disso houve o investimento, em dezembro, pela Venture, que é que € um fundo
de investimento de Sdo Leopoldo, do Tecnosinos, e o do SICREDI em janeiro de 2020.
Expandiram para Sao Leopoldo em dezembro de 2019 e ainda ndo tinham muitos resultados,
mas ja conseguiram cadastrar cinco psicélogas em uma semana.

Atualmente sdo trés sécios da S9 que pretendem ficar limitados ao oferecimento dos
servicos somente para estudantes com a justificativa que € para focar no marketing para
estudante € mais fécil para obter um maior desconto com os profissionais, mas a longo prazo
pretendem ampliar o publico-alvo. Para 2020, a S9 pretende, ainda executar o plano que
propuseram para o investimento dos cento e cinquenta mil reais da aceleradora Venture que se
tornou s6cia da S9 com uma parte da empresa, mas sem necessitar retornar o valor que eles
investiram, exatamente. O plano consiste em expandir para outras cidades, sendo, nos primeiros
trés meses de 2020, para seis cidades, ou seja, em janeiro, fevereiro e margo pretendem estar
em Porto Alegre, Sdo Leopoldo, Novo Hamburgo, Canoas, Rio Grande e depois Santa Maria,
Florian6polis, Joinville, Blumenau, Curitiba, Ponta Grossa e, no final do ano, em dezembro,
Sao Paulo (capital).

Em relacdo as especialidades que irdo oferecer na plataforma, pretendem manter a
Psicologia, pois € a que trds mais retorno, tanto de pessoas engajadas, quanto financeiro porque
tem muita demanda. Pretendem ainda focar em quatro principais dreas: Ginecologia,
Psicologia, Oftalmologia e Odontologia.

O Quadro 27 apresenta, sinteticamente, os principais acontecimentos e fatores
considerados determinantes no ciclo de vida do Caso S9 e, na sequéncia, o capitulo que segue

apresenta a Discussdo dos Casos.
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Quadro 27 - Principais Acontecimentos e Fatores Determinantes no Ciclo de Vida do Caso S9

ANO PRINCIPAIS ACONTECIMENTOS FATORES DETERMINANTES
Percebeu que o projeto da S9 estava monetizando, mas Decisdes tomadas de forma conjunta
ndo sabia como empreender. entre 0s SOCiOS.

Busca de sécios para formar a sociedade do S9. Melhoria nos processos

2018 Convite a um colega de Faculdade de Direito para que administrativos para defini¢do dos
este atendessse a parte burocratica do negdcio e outro objetivos e projecdo dos gastos.
convite para outro colega para o atendimento da parte Experéncia com tentativas de
de tecnologia, feito por intermédio da pagina do melhorias nos processos contribuiu
Facebook da UFPEL. para a identificacdo de prioridades de
Inicio do planejamento da S9 com os sécios. aplicagdo dos recursos recebidos.
Primeira venda do produto sem ter MVP. Recebimento de mentorias e
Lancamento da plataforma da S9. ferramentas para o planejamento da S9
Seiscentas consultas agendadas. pelas aceleradoras
Ingresso do novo sécio Bruno com aporte de capital, Relacionamento com os clientes e
com a saida do Juan que ficou com a venda de prospeccao de novos profissionais e
carterinhas estudantis. novas especialidades foi importante
Crescimento da S9 com a entrada do sécio Bruno. para o crescimento da S9.

Ingresso na incubadora Ciemsul da UFPEL com um
plano de negdcio feito no Canvas.

2019 Consultas agendadas diariamente pelo site.

Cem consultas por més.

Copyrigth registrada.

Ingresso de estagidrios.

Duzentas consultas por més.

Registro da marca em andamento.

Investimento da aceleradora Venture (R$ 150.000,00
do fundo do Tecnosinos) como sécia com o aporte na
S9. A proposta de investimento foi para a expansdo da
S9. Elaboracdo de outro plano de negécio diferente do
apresentado a incubadora.

Expansao para a cidade de Sdo Leopoldo.
Investimento do SICREDI na S9.

Definicdo dos objetivos e projecdo de gastos a partir da

2020 aceleracdo da Venture.

Foco da S9 continua sendo para estudantes e no futuro
pretendem ampliar para outros publicos.

Plano de expansdo para o RS e para 2021, Sao Paulo.

Fonte: Elaborado pela autora.
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5 DISCUSSAO DOS CASOS

Neste capitulo apresenta-se a discussdo dos casos a luz do referencial tedrico
apresentado no capitulo 2 e estd estruturado em duas se¢des a partir das categorias e elementos
de andlise ja apresentados no capitulo 3, Quadro 8. A primeira secdo abrange a Categoria 1 (C1)
e procurou identificar os recursos iniciais disponiveis pelos empreendedores de startups. A
segunda secdo abrange a Categoria 2 (C2) e procurou discutir as 16gicas de decisdes da Teoria
Effectuation no ciclo de vida das startups em estudo.

Ressalta-se que a ordem da discussdo deste capitulo alinha-se as categorias
supracitadas, pois para esta tese, a Teoria Effectuation considera-se o periodo anterior a
fundacdo da empresa para entender o que vem depois. Nesse sentido, primeiro discute-se os
casos sob a dtica dos recursos que os socios fundadores das startups estudadas dispunham para
empreender e, posteriormente, discute-se as l6gicas de decisdes no ciclo de vida dos referidos

Ccasos.

5.1 OS RECURSOS INICIAIS DISPONIVEIS PELOS EMPREENDEDORES DAS
STARTUPS

Esta secdo discute a Categoria 1 (C1) e procurou identificar os recursos iniciais
disponiveis pelos empreendedores de startups por meio de trés subse¢des organizadas a partir
dos seguintes elementos de andlise, conforme apresentado anteriormente no Quadro 8, quais
sejam: 5.1.1 Quem sou eu?; 5.1.2 O que eu sei?; 5.1.3 Quem eu conhego?

Na préxima subsec¢do, apresenta-se a discussdo dos resultados em relagdo ao elemento

da categoria de andlise “Quem sou eu?”.

5.1.1 Quem sou eu?

Na andlise do elemento “Quem sou eu?” procura-se compreender a identidade do
empreendedor que envolve os seus proprios tragos, trajetéria de vida, caracteristicas,
habilidades e preferéncias (SARAVASTHY, 2001).

Nos nove casos apresentados no capitulo anterior verifica-se que os vinte e dois s6cios
fundadores das startups possuem trajetérias de vida e identidades diferentes entre si, bem como
tracos de personalidade, comportamento, caracteristicas, preferéncias e habilidades distintos,

mas cada um deles, individualmente, aproveitaram a oportunidade dos recursos que tinham
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disponiveis para empreenderem nas respectivas startups, o que alinha-se com o que preceitua
Saravasthy (2001) em seu artigo seminal. Isso significa que em todos os casos apresentados os
recursos relacionados a quem eram, foram recursos transformados de alguma forma para
empreender nas respectivas startups. Todavia, cada um dos empreendedores utilizou esses
recursos com particularidades e aplicabilidades especificas, ou seja, em cada caso, os recursos
individuais dos empreendedores relacionados a quem eram, foram utilizados de uma forma
diferenciada, e em muitos casos, sem ter a consciéncia do uso, como se pode verificar a seguir.

No caso S1, cada sécio possuia tragos de personalidade diferentes, ou seja, ndo existia
um traco definido para a formag¢ao do grupo de sécios, mas sim uma necessidade em comum,
que era a solu¢do de um problema também em comum que, nesse caso, era o fato de serem
estudantes que tinham o habito de pedir lanches por outros meios que ndo fosse somente a
ligacdo telefonica. Assim sendo, o recurso pessoal relacionado ao fato de serem estudantes e de
terem o hébito de solicitar lanches oportunizou ao grupo a experiéncia de identificarem uma
lacuna no servigo oferecido. Este fato alinha-se com Sarasvathy (2001) quando dispde que os
empreendedores tomam a partir dos meios disponiveis, ou seja, o que de fato a pessoa tem e
busca selecionar, entre os possiveis efeitos, aqueles que podem ser criados com esses meios,

como pode ser verificado no seguinte trecho extraido da entrevista com E1:

“A gente resolveu pedir para um dos nossos conhecidos que fazia lanche, o Apache,
no Cassino, e a gente ndo tinha cartdo, ndo conseguia ligar, chamamos no
Facebook, ninguém respondeu e surgiu a ideia. Enfim, a gente tentou, ndo
conseguimos contato porque ndo tinha cartdo, mandamos mensagem, ninguém
respondeu e tivemos que ir ld pedir o lanche. Ai, surge a histéria do comecinho da
S1, que é: vamos automatizar esse processo para esse cara”. (Entrevistado E1).

No Caso S2, vale destacar que as familias dos dois sdcios fundadores almejavam a
estabilidade dos seus filhos por meio de um trabalho fixo ou concurso publico, mas tais pressoes
nao foram determinantes para a escolha de empreender. Nesse caso pode-se também verificar
que a légica em que os sécios E6 e E7 foram criados, sob uma determinada perspectiva, era sob
uma logica causation, pois estavam apoiando seus filhos em previsdes em que os riscos
pareciram ser calculados ao objetivar a vida de seus filhos em fun¢ao de um dado efeito e buscar
0s meios para crid-lo, como preceitua Saravasthy (2003).

A seguir, destaca-se essa evidéncia a partir dos trechos extraidos das entrevistas com

E6 e E7:
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“Eu jd estava estudando e aquilo era o meu foco, era o que eu queria fazer. Mas
meu pai ficava dizendo: porque tu ndo vai ser ponta de caixa da IMEC, eles estdo
contratando. E eu dizia: pai, eu estou fazendo um curso técnico, eu ndo quero ser
ponta de caixa, eu vou achar o meu estdgio”. (Entrevistado E6).

“Eu achei que Administragdo era muito genérico e fui para a Economia, mesmo
que meu teste vocacional tenha dado para Engenharia. Eu também fiz Direito,
entdo acabei cursando duas faculdades. O Direito foi mais em fun¢cdo da minha
familia que queria que eu fizesse concurso publico. Eu moro com a minha avo e
acho que ela tem medo de partir e me deixar desamparado, mas acabei saindo do
Direito, me formando em Economia”. (Entrevistado E7).

Interessante também destacar no caso S2 o fato do sécio E7 querer uma sécia do sexo
feminino que tivesse o conhecimento em tecnologia, o que foi determinante para o ingresso da
E6 na S2, além de acumular também a sua experiéncia profissional nesta drea (ESTRADA DE

LA CRUZ et al.,2018). No relato extraido da entrevista com E7 pode-se evidenciar tal situacao:

“Entdo, comegamos a ler sobre startup, como funciona, como se faz uma empresa.
Nos percebemos que a nossa empresa era uma empresa de tecnologia e nem eu,
nem ele sabiamos programar, entdo nés precisdvamos encontrar mais uma pessod.
Um ou dois meses depois entrou a Janine, queria que fosse uma mulher, por
questdo de diversidade, entdo achamos a Janine. Entdo jd no inicio dividimos em
trés”. (Entrevistado E7).

No caso S3, verifica-se que ambos 0s sdcios tinham em comum a insatisfagdo com o
modelo de trabalho que estava vinculado ao de seus pais e almejavam buscar suas proprias
identidades. Isso ocorreu, principalmente, em relagdo ao E9, que teve dificuldade em comunicar
aos seus pais que nao iria seguir na carreira juridica no escritério familiar, mas sim empreender
em uma startup.

Nesse caso, assim como no Caso S2, também perecebe-se a tentativa de influéncia sob
um visao causation, ou seja, o objetivo a atingir, ou decisao a se tomar, seriam, na visao dos
respectivos pais, bem estruturados e especificos, e o critério para a selecdo dos meios seria a
maximizacao do retorno, como afirmam Wiltbank ez al. (2009). No trecho a seguir, percebe-se
como E8 via a situagdo do E9 em relacdo ao futuro profissional em razdo do meio como foi

criado:

“Para o Rodrigo foi mais dificil porque os pais dele sdo mais tradicionais, mais
estabilizados. O pai dele é um professor renomado, advogado, promotor
aposentado e a mde é juiza aposentada. Tem uma estrutura mais rigida, mais
estruturada e por isso ele demorou a falar para eles que estava no negdcio, uma
empresa. Os pais dele ainda ndo veem muito sentido na empresa. A minha mde até
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o ano passado perguntava: filho, tu jd sabes fazer os recursos? Porque a tinica
coisa que eu ndo fiz na empresa, até hoje, sdo os recursos, isso quem fez foi o
Rodrigo”. (Entrevistado E8).

Ja E8, neste caso, pelo fato de possuir um espirito mais livre conseguiu experimentar
mais em outros negdcios. Ambos com personalidades diferentes, complementaram-se quando
empreenderam a S3 e nesse caso pode-se inferir também a perspectiva da Teoria Effectuation
a partir do momento que se pode interpretar que ambos comportamentos dos empreendedores
evidenciam a possibilidade do entendimento da existéncia de se considerar ambas as légicas,
effectuation e causation, como complementares entre si, ao invés, de competir uma com a outra.
(GREGOIRE; CHERCHEM, 2019). Tais evidéncias podem ser observadas nos trechos da
entrevista do E8 a seguir exposta, em que as experiéncias vividas por este s6cio oportunizou
experimentar a criacdo de mais um negdcio, sendo que para o socio E7, a S3 foi seu primeiro
empreendimento, em razdo de um futuro previsto por seus pais e pelo ambiente em que viveu

até entdo, ou melhor, até encontrar E8:

“Ail tinha uma época que o pai vendia e eu comecei a vender com o pai e os caras
tinham mdquina para caldo de cana e ai eu pensei: po, ndo tinha caldo de cana
aqui! Vou vender caldo de cana, trazer umas mdquinas e vender caldo de cana.
Estava com vdrias ideias, mas ndo tinha colocado muito em prdtica. Ai depois que
eu estava trabalhando com o pai... ah, é dificil trabalhar com o pai, assim, ai eu
resolvi arriscar mais e construi uma casa para vender”. (Entrevistado ES8).

A situacdo do Caso S3 também pode ser verificada com os empreendedores do caso
S4 em que os sécios também tém origens de ambientes familiares diferentes entre si. O fato de
El1l ter tido uma infincia diferente dos demais sécios, ndo foi barreira para que ambos
encontrassem algo em comum, mas o que desafiva cada um individualmente foi importante
para a defini¢do do que queriam para suas vidas profissionais, conforme afirmou E11: “Naquela
bolha que a minha familia vivia, humilde, queria poder mudar a realidade da minha familia
um pouco”. (Entrevistado E11). Esta situacdo acompanha o pensamento de Mansoori e Lackéus
(2019) quando, de forma anéloga, por vezes, ambas as 16gicas, no caso de visdo de vida, podem
ser combinadas e trazendo retornos inesperados.

No Caso S5 evidencia-se também trajetdrias de vidas diferentes, principalmente, em

relacdo ao E13 e ao E12, destacados nos trechos extraidos das entrevistas e a seguir transcritos:
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“Eu vim de uma origem muito humilde e nunca sonhei em ter o que possuo hoje.
Tenho uma empresa que vale cinco milhoes de reais e eu nunca sonhei isso. Minha
mde ganhava um saldrio minimo até quando eu tinha vinte anos. Entdo ter uma
empresa de cinco milhdes era algo que estava fora das minhas expectativas”.
(Entrevistado E13).

“Entdo, meu assunto de casa sempre foi muito empreendedorismo, negocio, sempre

foi o papo que se teve. Sempre gostei muito disso, sempre estive super-envolvido
com os negocios da familia quando era adolescente, crianca, gostava’.
(Entrevistado E12).

Verifica-se no Caso S5 que o meio onde um empreendedor nasce ndo € determinante
para empreender, ou ndo empreender, isto é, o fato dos outros dois sécios terem origens
familiares diferentes, os trés sécios t€m a mesma vontade de conquistar seu préprio negdocio.
Assim, cada traco de cada um dos trés socios, complementam-se em busca de um objetivo
comum, pois o que importa sdo as habilidades que cada um agrega na startup. Percebe-se nesse
caso o que defende Saravasthy (2003) quando afirma que os processos dependem
essencialmente do empreendedor, sendo mais tteis para se explorarem as contingéncias de uma
acdo ou decisdo, especialmente, no que concernem as esferas de atuacao humana e sob a
perspectiva de ambas as l6gicas, a aspiragdo geral € criar uma empresa de sucesso, até mesmo,
quando isso ndo for um ponto de partida consciente.

No caso S6 evidencia-se o encontro de trés sOcios que possuem, em suas raizes,
contextos familiares opostos, também. Para E15 estudar ndo era algo estimulado em sua familia,
porém o exemplo de um familiar possibilitou a reflexao pela busca de novos caminhos. Para
E16, embora seus pais ndo tivessem estudo, sempre o incentivaram a estudar para terem uma
vida diferente daquela que consideravam ser de trabalho “bracal”. Para E17 empreender estava
na esséncia de suas raizes e isso, entdo, fazia parte do seu meio, conforme pode ser observado
em seu relato: “Meu pai com essa mentalidade de uruguaio, sempre me incentivou dizendo:
Tens que buscar um negocio teu, tens que buscar o teu, ndo vais ficar trabalhando de
empregado”. (Entrevistado E17).

Esta situacdo alinha-se com o que preceitua Sarasvathy (2001) em seu artigo seminal
quando dispde que os problemas e estratégias em cada situacdo possuem naturezas distintas,
pois sob a 6tica causation o empreendedor faria escolhas quando o futuro fosse previsivel, os
objetivos fossem claros e o ambiente fosse independente das suas acdes e a visdo effectuation
auxiliaria a construir as estratégias que seriam mais uteis quando o futuro fosse imprevisivel,
os objetivos nao fossem claros e o ambiente mudasse de acordo com as a¢des humanas, ou seja,

effectuation se mostrou eficiente nos ambientes de incerteza abundante.
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No caso S7 verifica-se que a partir de algo ndo planejado em sua vida pessoal (o fato
de ter se tornado pai) oportunizou a mudanca do que havia imaginado para sua vida profissional.
Nesse caso, verifica-se que a necessidade conduziu seu propositos a experimentar empreender
e, por outro lado, a experiéncia de falir também direcionou seus planos para algo inesperado,
nao idealizado. O trecho em destaque da entrevista com E18 possibilita compreender visdo da
l6gica effectuation no que tange a mudancga da trajetéria de vida em razdo de fatos inesperados
como preceitua Sarasvathy (2001) que effectuation esta relacionado a escolher entre os varios

efeitos possiveis e utilizar um determinado conjunto de meios.

“Tentei trabalhar com bitcoin, especulacdo de bitcoin, perdi dinheiro, tentei
vender sites de um amigo, e ndo deu certo, porque o unico site que eu vendi o rapaz
ndo pagou, entdo ndo adiantou muito. Tentei também ter um servidor de jogos on-
line com uns amigos, também ndo deu certo, eu ndo entendia nada de jogos, nunca
fui gamer”. (Entrevistado E18).

Verifica-se no perfil do E19, s6cio do Caso S8, a determinacdo em empreender desde
muito cedo, ou seja, ter o seu proprio negdcio esteve sempre no foco de vida profissional, tanto
que empreendeu em sua primeira empresa que nao foi bem sucedida, mas continuou tentanto.
Nessa situacao ratifica-se o que Sarasvathy (2001) defende quando diz que o empreendedor que
usa a légica effectuation possui apenas uma aspiracao a algo e por isso, consegue visualizar as
acoOes necessdrias para transformar a ideia em um negdcio, ndo um particular predeterminado,
nem o negdcio mais rentdvel do mundo, mas um geral, uma aspiracao mais abrangente de uma
empresa. Assim, o empreendedor ndo possui certezas sobre a existéncia de um mercado,
tampouco de demandas para o seu produto, mas o que ele precisa € criar uma oportunidade

No caso S9 verifica-se também diferentes identidades dos empreendedores E20, E21
e E22, pois cada um deles possuia origens que os diferenciam em sua trajetéria, mas que,
certamente, se complementaram com as respectivas habilidades e competéncias individuais.
Para tanto, destaca-se o E22 quando relatou que empreendeu pela primeira vez em uma startup
para buscar solucionar um problema social em que estava inserido (catadores de lixo) e, depois,
para atender a uma outra questao relacionada a facilidade de acesso a consultas médicas por
estudantes, bem como para oportunizar trabalho para profissionais recém formados.

Nessa situagdo a persepctiva effectuation, acompanha o pensamento de Tasic e
Andreassi (2008) quando se verifica que o empreendedor pode construir diferentes tipos de

empresas em diferentes setores permitindo, assim, que o empreendedor crie um ou mais efeitos
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possiveis, apesar de ter, no inicio, objetivos ndo muito claros, como pode ser visto nos seguintes

trechos extraidos da entrevista do E22:

“A primeira startup que criei foi a Oikos (significa casa e familia, casa é o planeta
terra e familia sdo todos os seres humanos) que é de sustentabilidade, porque meu
avo era catador de lixo e carroceiro, entdo eu sabia que esses trabalhadores se
cortavam muito e vivem cheios de doengas. No inicio ndo era uma empresa, era so
um projeto em que contatava com empresdrios para solicitar doacoes de material
de seguranca do trabalho. No Brasil, 98% da reciclagem é feita por essas pessoas,
ou seja, eles coletam lixo e levam para empresas maiores que conseguem reciclar”.
(Entrevistado E22)

“Eu era administrador do grupo do Facebook da UFPEL, que tinha trinta e oito
mil pessoas, e eu via muito estudante necessitando de consultas na drea da saitide,
inclusive eu mesmo, pois nessa época eu precisava muito de psicélogo e a consulta
era em torno de cento e cinquenta reais e eu como estudante ndo tinha como pagar,
principalmente, desempregado. Ai eu pensei: como ndo existe um servico que
ofereca consultas psicologicas, médicas, acessiveis? A partir desse cendrio criei o
Convénio do Grupo da UFPEL que depois de um ano de projeto virou a S9 no final

de 2018”. (Entrevistado E22).

As caracteristicas pessoais, habilidades e preferéncias de cada um dos empreendedores

dos casos em estudo somaram tais fatores para o alcance de objetivos comuns. Aqueles

empreendedores que ndo conseguiram se alinhar e que, naturalmente, ndo deram continuidade

a sociedade, pode ser interpretado, como se os recursos relacionados a “Quem sdo” nao foram

transformados para os fins esperados.

Tal situac@o corrobora com a visao effectuation quando possibilita a realizacdo efetiva

de vérios possiveis efeitos, mesmo que apenas uma ou algumas ideias, de fato, sejam

implementadas, além de possibilitar que o empreendedor mude seus objetivos, adaptando-os e,

inclusive, construindo muitos deles ao longo do tempo, aproveitando das indimeras

contingéncias que surgem em seu caminho, como defendem Cai et al. (2017).

A seguir a discussao dos resultados em relac@o ao elemento de andlise “O que eu sei?”.

5.1.2 O que eu sei?

Na andlise do elemento “O que eu sei?”’ procura-se compreender a base do

conhecimento do empreendedor, as informagdes que detém e inclui também a experi€ncia

anterior empresarial, ou mesmo formal do empreendedor. (SARAVASTHY, 2001).

Em todos os casos apresentados, os vinte e dois sécios fundadores estavam vinculados,



135

de uma forma ou de outra, ao ambiente universitirio, sendo que, alguns, até mesmo com
doutorado e, outros, com o curso incompleto. Entre esses sécios fundadores, encontrou-se
também alguns que detinham experiéncia de trabalho formal, em alguma empresa, e até mesmo
informal. Outros, ainda, somente carregavam consigo experiéncia em projetos de pesquisa na
universidade, incluindo-se, a fundacdo de uma Empresa Junior. Essas evidencias comuns em
todos os casos ratifica que a perspectiva effectuation quando Vasconcelos Gomes et al. (2018)
afirmam que qualquer escolha estard subordinada ao papel das heuristicas do empreendedor e
as suas percepgoes acerca de cada alternativa.

Verifica-se nos casos que cada um dos sdcios fundadores alinharam os recursos
relacionados ao que sabiam para empreender nas startups, como pode ser observado nos
destaques a seguir expostos. Entretanto, ressalta-se, ainda que em todos os nove casos, sem
excecdo, os empreendedores ndo possuiam experiéncia de gestdo ou de formalizacdo de uma
nova empresa e, em razao disso, foram desafiados, por meio da experimentagdo, a desenvolver
novas habilidades em relacdo ao que ja sabiam, principalmente, em relac@o a gestdo da startup,
em alguns casos. Sob essa Otica, para Sarasvathy (2002), as pessoas criam valor em todos os
momentos de suas vidas e esses valores influenciam suas ambicdes e rflete o real significado
de empreender, isto é, o empreendedorismo € a combinacdo de experiéncia, imaginacdo e
aspiracdo pessoal para construir algo inexistente.

No caso S1, ao identificarem uma lacuna, no servigo oferecido de tele-entrega de
lanches, que poderia ser solucionado por aquilo que conheciam, no caso, solucionar o problema
por meio do uso do chatbot (rob6) demonstra a caracteristica relacionada ao elemento referente
“ao que sabem”. Nesse caso S1 que, no contexto em que os sécios estavam inseridos, a visao
effectuation foi a maneira como, sob as lentes dessa teoria, os empreendedores puderam lidar
com o contexto de profunda incerteza em que estavam inseridos e no qual vislumbraram uma
oportunidade nesse ambiente que conheciam, assim, acompanhando Eijdenberg et al. (2017),
novas ideias e novos empreendimentos poderiam ser desenvolvidos. Tais evidéncias sdo

percebidas a partir do trecho extraido da entrevista com E1:

“Em 2017 comecamos a desenvolver a plataforma e como tinhamos como principal
capacidade sermos desenvolvedores, em outubro, novembro e em dezembro jd
estava pronta a plataforma e em janeiro jd poderiamos comercializar. A partir da,
comecaram os grandes problemas da startup: cinco desenvolvedores juntos fazem
uma plataforma em dois meses, porém, cinco desenvolvedores juntos ndo vendem
uma caneta e comecau ai o sofrimento”. (Entrevistado E1).

No Caso S2, nenhum dos dois sécios tinham conhecimento sobre servicos de limpeza,
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foco da prestacao de servigo da S2, entretanto, cada um dos atuais sécios, E6 e E7, tinham
conhecimentos, respectivamente, na drea de tecnologia e sobre a ideia central que a startup iria
focar. A complementacdo desses conhecimentos proporcionou que ambos os sécios fossem
ajustando o que iam aprendendo e iam incorporando a startup o que alinha-se a Engel et al.
(2017) quando defendem que ao invés de progndsticos, ou maximizagdo de retorno, ou ainda,
pela competitividade, a melhor estratégia € de uma estrutura que possibilite flexibilidade para
contornar os eventuais desafios e com espago para vontades individuais € menos para
probabilidades fixas, pois assim o empreendedor teria mais possibilidades de formatar os

acontecimentos, como pode ser observado na fala da E6:

“Fizemos um chatbot e vimos que os pacotes de limpeza que tentamos desenvolver
ndo funcionavam. Testamos por hora, que tem até hoje, s6 que era muito na
intuicdo, pouco dado. Agora, dois anos depois, o primeiro soécio ndo estd mais
conosco, ele era o CEO da empresa, entdo de fundadores, estamos tocando a
empresa so eu e o E7”. (Entrevistado E6).

No caso S3, ambos os empreendedores possuiam o mesmo conhecimento juridico e
embora ndo estivessem conectados em ambientes virtuais, vislumbravam a oportunidade de se
utilizar deste ambiente virtual, pelo fato de ter um menor custo de investimento, bem como de
reconhecerem que tinham que fazer algo diferente do que estavam acostumados a ver na drea
juridica. Ressalta-se que nenhum dos sécios possuiam conhecimentos em tecnologia da
informagdo para empreender, além do conhecimento juridico. Tal situacdo alinha-se com
Sarasvathy (2003) quando dispde que sob a visdo effectuation os empreendedores se lancam
em empreendimentos que de outra forma ndo o fariam, e que modelam e transformam a
realidade em novas oportunidades.

O fato de E9 ter tido a possibilidade de conhecer o sécio E8 no ambiente universitario
oportunizou a sua independéncia no sentido de se desvincular do modelo profissional idealizado
por sua familia. Ambos os sécios detinham o conhecimento juridico e uma insatisfacdo com
suas proprias vidas profissionais naquele momento. Ainda, o s6cio E9 tinha o conhecimento de
elaboracdo de recursos juridicos que E8 ndo tinha. Porém E8, por ter como caracteristica a
busca por conhecimentos de forma autodidata, verificou a oportunidade de ambos
empreenderem em um modelo de negdcio digital que é pouco utilizado no meio juridico. Pode-
se dizer que nessse caso observa-se o que Sarasvathy (2003) denominou deu o nome de crazy
quilt, j4 que entendia que sob a estratégia effectuation para expandir os negdcios seria

compardvel a diferencga entre organizar as pecas de um quebra-cabegas e costurar uma colcha



137

de retalhos. Tais evidéncias podem ser observadas em um dos relatos extraido da entrevista

com ES:

“Ai 0 E9 também jd tinha essa ideia, e eu ficava sempre inspirando isso, de a gente

fazer. Ai, eu jd tinha trabalhado vendendo as casas, comprei terreno, vendi tudo
pela OLX, vendi até o carro pelo OLX, vendi tudo. Ai um dia ele falou: a gente
podia abrir um escritorio de fazer recurso. Porque desde a faculdade ele ja fazia
recursos. Ai eu pensei: po, uma barbada, a gente bota os antincios ld na OLX e
pensei, vamos fazer!” (Entrevistado ES).

No caso S4, ambos os sécios possuem competéncias e habilidades distintas, mas que
sdo complementares para o que se propdem a realizar na S4. No caso em questdo, evidencia-se
que o conhecimento em computacdo por meio das oportunidades que surgiram enquanto
estudavam na faculdade foi decisivo para que se oportunizasse a S4, somadas as experiéncias
académicas e profissionais anteriores. Por outro lado, ambos os sécios ndo concluiram a
graduacdo. Fato esse, que até o momento, ndo foi relevante para ambos empreenderem na
startup S4, como relatou E10: “Até o semestre passado ainda iamos a aula, soé que ficavamos
trabalhando em aula e os professores ficavam de cara. Agora falta o TCC 2.” (Entrevistado
E10). Nesse caso tem-se o evidenciado por Sarasvathy ef al. (2014) quando argumentam que
na interface entre a rede e 0 mundo externo, as interacdes poderiam se transformar ou ndao em
novos comprometimentos, delimitando assim a fronteira entre o que era o empreendimento € o
que eram as barreiras ao seu redor. Isto €, para alguns o fato de ndo ter concluido a graduacao
poderia se constituir em uma barreira para empreender, porém o comprometimento com o
negdcio foi mais importante do que a formalizacdo do conhecimento por meio da finalizagao
do curso de graduagdo que, sob uma visdo causation, deveriam ter realizado, pois a regra diz
que todos deveriam ter um curso superior completo.

O Caso S5 € do segmento da satude e, nesse aspecto, destaca-se que nenhum dos trés
sOcios possuiam em seus ambientes de vida, alguma experi€ncia profissional anterior nesta
drea, mas, sim, tiveram a percepcao, principalmente por parte do sécio E14, de uma situacao
que vivenciou em sua familia e que poderia ser modificada, ou seja, encontraram em um
problema pessoal uma oportunidade de empreender. Verifica-se também que além de
experiéncias de vida, nenhum dos trés sdcios da S5 trabalhou, ou teve contato com o setor de
saude, além do que ser pacientes, bem como ndo tiveram formacao na drea médica. Os socios
fundadores da S5 aproveitaram os recursos disponiveis em um dado momento para empreender
em um segmento que nao era do conhecimento formal e familiar dos s6cios.

Por isso, o comprometimento evidenciado pelos sdcios da S5 foi o motor da dindmica
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de formacdo do servico que criou que pode ser identificado a partir de cinco caracteristicas
principais destacadas por Sarasvathy et al. (2014): a) foco em aspectos controlaveis; b) calculo
de affordable loss por cada participante; c) os objetivos negociados e determinados pelos
participantes verdadeiramente comprometidos; d) crescimento dos meios gerando convergéncia
de objetivos e formatacdo do produto ou mercado; e) processo de transformacdo de

possibilidades em alternativas. Segue o relato do E14, destacado de sua entrevista:

‘Eu estava passando por uma situacdo bem dificil com meu avo, problemas saiide,
em que a minha familia estava sempre precisando marcar consulta médica e isso
sempre foi um problema, porque precisavam sair do trabalho para ligar e quando
conseguiam a ligagcdo tinham que verificar com a avé se poderia naquele hordrio.
E as vezes ndo podia. Entdo era sempre horrivel marcar uma consulta. E ai falei
E12 a respeito da ideia e foram apresentar para o professor da disciplina: quem
sabe um aplicativo para agendar consultas? Eu tenho esse problema, é chato, o
que achas? O professor achou uma ideia interessante e solicitou um esboco,
pesquisa de mercado, projeto etc. Al a gente fez um prototipo de um aplicativo (a
imagem de um aplicativo) de como seria. Na época colocamos mais voltado para
agendamentos de plano de saiide, mais para o convénio da Unimed”. (Entrevistado
E14).

No caso dos empreendedores da S6, evidencia-se que os trés s6cios se conheceram no
curso de Ciéncias da Computacdo da UFPEL e por incentivo de um professor os trés socios
fundaram a Empresa Juinior do referido curso, para que tivessem uma experiéncia empresarial
antes de terem a sua prépria empresa. Nesta oportunidade desenvolveram projetos e aplicativos
juntamente com outros colegas da faculdade. Portanto, a base do conhecimento dos
empreendedores e a experiéncia que os sOcios tiveram no ambiente académico foi
impulsionador para empreenderem na S6, mas ndo foi suficiente para a continuidade do
negocio. Esse fato acompanha o pensamento de Sarasvathy et al. (2014) quando diz que os
empreendimentos comecgariam ambiguos, mas vado tomando forma através do
comprometimento dos participantes para atingir os objetivos tracados ao longo do processo,

como verificado na fala transcrita da entrevista com E15:

“A nossa maturidade estava relacionada a nogcdo do negocio que ndo ganhamos
com a formagdo académica. Em 2015 éramos bons técnicos, bons programadores,
mas para ter uma empresa tens que ser um bom gerente, tens que ser bom
negociador, bom administrador e essas habilidades a gente ndo tinha. Para isso o
Startup RS foi importante, porque os tirou de uma visdo de desenvolvedores para
empreendedores e nos diziam: Ndo pensem em codigo, vocés tém que pensar como
negocio, primeiro vdo vender, depois pensem como tecnologicamente se resolve”.
(Entrevistado E15).
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Em outro trecho da entrevista com E15 evidencia-se como os sécios tiveram a
oportunidade de ter experimentado vivenciar uma realidade empresarial antes mesmo de
investir na prépria startup, que teve como resultado a fundagdo da Empresa Junior do curso de
Ciéncia da Computagdo da UFPEL o que alinha-se com o pensamento de Deligianni et al.
(2017) no que tange ao fato do futuro ser imprevisivel e que, pela abordagem effectuation, o
empreendedor deve experimentar diferentes acdes e alternativas antes de finalmente estabelecer

um plano de negdcios formal:

“Fomos procurar nosso professor para dizer que iam abrir uma empresa. Entdo o
nosso professor disse: Espera ai, ndo abram uma empresa, a ideia é que vocés,
antes de abrirem uma empresa, tenham uma experiéncia empreendedora dentro da
UFPEL. Vou apresentar para vocés a Empresa Junior”. (Entrevistado E15).

No caso S7 observa-se que o empreendedor E18, inicialmente, alinhou seus objetivos
profissionais em razao de um fato ndo planejado em sua vida, o nascimento da sua filha, embora
sempre tivesse em mente que queria empreender, mas ndo sabia exatamente em que seria o
empreendimento. Por esse motivo, empreendeu inspirado por um colega da faculdade que
comprava e revendia produtos da China pela internet, ou seja, nada foi planejado em sua vida,
tanto no que se refere ao campo pessoal, quanto profissional. Porém, todos os aprendizados
foram determinantes para a trajetdria que percorreu até a S7 estar estabilizada atualmente.

Nesse Caso S7, verifica-se o que Sarasvathy et al. (2014) defendem a ideia de que
novos mercados ndo podem ser encontrados ou previstos em razdo das preferéncias dos
consumidores em potencial um tipo de mercado que podem ser ambiguas ou abstratas para
motivar ou balizar as inovacdes. No trecho da entrevista a seguir, pode-se perceber no relato do

E18 dessa experiéncia:

“Euvendia pela internet e estava aprendendo a programar web, que eu nunca tinha

programado web na faculdade, aprendi no Google, aprendi como funcionava o
contrato dos correios, fiz o protétipo do site da S7, pensei, estudei bastante e em
trés meses lancei no ar o prototipo funcional da S7. Investi mais tempo do que
dinheiro nesse comego, para fazer o prototipo. Em margo de 2015 entrou no ar o
prototipo. Se a S7 ndo desse certo e meu estoque acabasse eu ndo ia ter dinheiro
para repor o estoque, seguir vendendo, porque eu jd estava queimando mesmo para
fazer entrar dinheiro”. (Entrevistado E18).

No Caso S8, entretanto, a experiéncia oportunizou ao E19 reconhecer que faltava
maturidade do empreendedor em gerir uma empresa. Portanto, verifica-se que somente o

conhecimento formal na 4rea, sem a experimentagdo, ndo € suficiente para a manutencao do
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negdcio, ou seja, a base para o conhecimento do empreendedor inclui outras experiéncias
anteriores, tanto no que se refere ao ambiente empresarial ou formal, como preceitua Sarasvathy
(2001) ao afirmar que para empreendedores novatos, sem recursos € em mercados iniciantes, a

aceitagdo ao risco € elevada. Essa evidéncia pode ser verificada na seguinte fala do E19:

“Quando me formei, em 2007, jd iniciei minha primeira empresa, uma agéncia de
desenvolvimento em Pelotas que ndo deu certo. Vi que nessa primeira experiéncia
de empreender, faltou conhecimento e maturidade. Ai, resolvi ir para o mercado
trabalhar”. (Entrevistado E19).

A vontade de solucionar um problema social foi decisivo para que empreendessem na
S9, principalmente, no que se refere o E22, idealizador da proposta da startup. As experiéncias
individuais que os sdcios tiveram a oportunidade de vivenciar foram, certamente, determinantes
para a realizacdo da S9. Esta evidéncia acompanha o que preceitua Sarasvathy et al. (2014)
quando dispde que os empreendimentos comecam ambiguos, mas ganham forma através do
comprometimento dos participantes para atingir os objetivos tracados ao longo do processo.

Nesse sentido, destaca-se a experiéncia de vida do E22, pois além de ter vivenciado
em sua familia uma situacdo de prosperidade e de declinio, por parte do seu pai, bem como de
vivenciar situagdes de vida precdrias no local onde residia, conseguiu encontrar oportunidades
para empreender. Nesse caso evidencia-se o que Chandler et al. (2011) preconiza ao expor que
empreendimentos que custam mais que o empreendedor estd disposto a perder sdo rejeitados
em funcao das op¢cdes que podem ser experimentadas, assim cada novo empreendimento € um
experimento com perdas aceitaveis Portanto, o que E22 conhecia sobre uma realidade foi

determinante para empreender neste segmento, como se pode observar em seu relato:

“Entdo essa ideia visa ndo so ajudar quem ndo tem acesso ao servico de saiide,
mas também quem estd se formando e quer trabalhar na drea que dedicou quatro
anos da sua vida. Entdo, eu achei isso, resolver dois problemas simultaneamente
muito interessante”. (Entrevistado E22).

Portanto, verifica-se que ndo ha uma receita que seja valida para todos, mas sim
oportunidades que podem ser aproveitadas. Por exemplo, os empreendedores dos casos S2, S5,
S7 e S9 nao tinham conhecimento da drea em que empreenderam, ou nao concluiram a
graducdo, mas nao foi empecilho a constituicdo do negdcio, como pode ser evidenciado no
tercho a seguir do E14, s6cio da S5: “Ndo tinhamos muito conhecimento, experiéncia, mas

queriamos muito. Foi ai que comecamos a pensar a S5 como um possivel negdcio’.
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(Entrevistado E14). Como dipdem Sarasvathy e Kotha (2001) em referéncias aos
empreendedores novatos, que experimentam quantas estratégias sejam possiveis dentro do
limite de recursos possuidos.

Além do mais, no tocante as experiéncias empresariais, ressalta-se que todos os
empreendedores ja haviam trabalhado em alguma atividade, mas somente os empreendedores
El, E2, E3, E4, E5, E19 e E22 j4 haviam tido uma startup, anteriormente, € assim, ja
reconheciam, ainda que parcialmente, o ambiente em que iriam operar o que facilitou, de certa
forma, a criacdo e atuacdo mais eficaz do negdcio. Diante do exposto, as evidéncias
acompanham Sarasvathy (2003) quando defende a ideia de que os empreendedores iniciam
negdcios de acordo com os meios disponiveis e os possiveis efeitos que podem ser realizados
a partir de tais meios. A seguir a discussao dos resultados em relagao ao elemento de anélise de

“Quem eu conheco?”

5.1.3 Quem eu conheco?

Na anélise do elemento “Quem eu conhec¢o?” procura-se analisar a rede de contato e
de relacionamento social e profissional, stakeholders, ou partes interessadas, recursos
disponibilizados pelos empreendedores, tanto fisicos, quanto humanos. (SARAVASTHY,
2001). Sob essa perspectiva, nos casos analisados verificou-se dois momentos principais em
que a rede de relacionamento pode ser evidenciada nos casos em tela. A primeira relaciona-se
arede que os empreendededores conheciam para se tornarem sécios e a segunda refere-se para
a fase posterior a fundagdo da startup que estd vinculada a rede em que os sécios estavam
envolvidos a partir de entdo.

Assim, para se tornarem sécios fundadores, dos casos apresentados, as redes de
relacionamentos tinham origem no ambiente universitario e, em um momento posterior, foram
incluidas as incubadoras de empresas e os parques cientificos e tecnoldgicos. Essas evidéncias
acompanham o pensamento de Kerr e Coviello (2019) e podem ser verificadas em alguns
momentos de cada caso, destacados a seguir.

A rede de contato da S1 e de relacionamento social e profissional dos s6cios surgiu,
essencialmente, a partir da amizade que teve origem no ambiente académico da universidade
em que todos estavam vinculados, sendo que, o papel desempenhado pelos professores, foi
importante para a conexao dos cinco sécios. Vale destacar que essa rede de relacionamento
também pode ser construida, pois o fato da maioria dos sécios ser de fora da cidade de onde

empreenderam ndo se constituiu de barreira para a viabilizacdo do negécio. Como defende
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Saravasthy (2002) em que no effectuation, ocorrem contingéncias e estas sempre estarao
intrinsecamente interligadas as decisdes humanas e a busca de novos conhecimentos, que
podem ser subsidiados pelas redes relacionais. No trecho extraido da entrevista com E3,

percebe-se a origem do relacionamento entre 0s s6cios.

“Importante falar que nesse periodo de repiiblica morava eu, o Ismael e o
Fernando, que sdo meus socios aqui, entdo temos uma amizade além da sociedade.
O Diego também, que é colaborador, ja morou ld, entdo acaba que as minhas
relacdes tanto profissionais, quanto de amizade, sdo muito proximas. Claro que
sabemos dividir muito bem o que é profissional e o que é amizade”. (Entrevistado
E3).

A forma de contato para que E6 fosse indicada para a oportunidade de ser sécia da S2
deu-se a partir de uma situagao que nao estava relacionada ao meio profissional nem académico,
mas sim a partir da participagdo de um movimento politico, que ndo tinha o intuito de buscar
outros objetivos além de manifestacao social. Nessa situag@o evidencia-se Sarasvathy e Dew,
(2005) que consideram que a oportunidade € produzida por meio de um processo que
transforma continuamente as realidades existentes em possiveis mercados e dessa maneira
verifica-se que estas acdes demandam o protagonismo do empreendedor agindo sobre o
ambiente. Verifica-se também o processo de criacdo de valor para a startup quando o
empreendedor busca estrategicamente os parceiros que possam oferecer recursos relevantes.
(FREDERIKSEN; BREM, 2017). No trecho da entrevista com E7, em destaque, evidencia-se

tal situacao:

“O contato com a E6 surgiu durante o tempo em que eu estava sem atividades e
participava do Movimento Brasil Livre (MBL) e organizava as manifestacoes
contra a Dilma na cidade de Pelotas e também jd vinha participando de grupos de
estudos e filosoficos de liberalismo, de estado etc. Entdo, como recrutava pessoas
para participar do grupo, um dia vi a E6 falando mal do Estado e a chamei para o
grupo. Assim, como jd a conhecia e sabia que era programadora, convidei para
participar da empresa, em dezembro de 2016, um més depois da ideia”.
(Entrevistado E7).

Em relacdo ao E9, sécio do caso S3, ressalta-se que a rede de relacionamento que tinha
por parte de seu pai na drea juridica teve um efeito contrario, caso tivesse seguido trabalhando
no escritério familiar. Isto é, o fato de seu pai ser reconhecido profissionalmente no ambiente
juridico, poderia abrir oportunidades de forma mais acelerada, porém o que aconteceu, foi que

os clientes buscavam o atendimento pelo pai e ndo pelo filho o que veio a desestimular E9 na
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carreira juridica em ambiente familiar. Nessa situagcdo evidencia-se uma situagdo causation, ou
seja, na visao dos pais do E9 a carreira estava prescrita com base na rede de relacionamento
construida na trajetéria dos pais do E9, o que poderia também tere sido uma op¢ao, como
preceitua Cai et al. (2017) em que ratificam a premissa central de Saravasthy e Kotha (2001)
quando ratificam que na perspectiva da Teoria Effectuation ao invés do empreendedor analisar
alternativas e selecionar intencionalmente a que apresenta o melhor retorno, ele utiliza
alternativas de agdes baseadas em perdas aceitdveis, estratégias de parceria, € aproveitamento
de contingéncias para lidar com incertezas. Como se verifica no trecho extraido da entrevista

do E9:

“Eu nunca consegui construir um grande plano dentro do direito enquanto estava
na faculdade, mas depois de formado comecei a advogar com o meu pai e a falta
de autonomia, conservadorismo e aquele modelo mental que ele via as coisas, me
frustravam porque todas as pessoas que chegavam no escritorio, queriam ser
atendidas ‘pelo pai e ndo pelo filho’. Com razdo, porque eu ndo tinha a menor
capacidade de ter a mesma entrega que ele. Entdo, eu decidi que queria
empreender”. (Entrevistado E9).

No Caso S3, embora E8 nao tenha desistido do curso de Direito por insisténcia de sua
mae, ficou claro que a realiza¢do da faculdade trouxe outros beneficios, entre eles, o fato de
conhecer seu sécio E9. Aqui verifica-se Sarasvathy et al. (2014) onde diz que, enquanto em
causation € importante se engajar em planejamento e pesquisa para identificar stakeholders
especificos e alveja-los a partir de metas pré-selecionadas, em effectuation os empreendedores
preferem conversar com vérias pessoas que ja conheciam ou viriam a entrar em contato, com o
objetivo de que elas viessem a efetivamente se comprometer com o empreendimento. No
destaque a seguir, evidencia-se a fala de E8 em relacdo da importancia de ter continuado na

faculdade de Direito pelo fato ter conhecido seu atual sécio.

“Na verdade, foi acertado eu continuar, né? Porque ai eu conheci o E9, e depois a
gente comecou a empresa. Mas na verdade eu queria abandonar... Os caras todos
abandonaram a faculdade, né? Mas, eles jd tinham negocio: Ah! Se eu abandonar
a faculdade vai dar certo. E, eu queria ter mais ou menos essa mesma linha, mas
como eu ndo tinha um negocio, foi bom eu ndo ter abandonado. Iria abandonar
pelos motivos errados”. (Entrevistado E8).

O fato dos sécios da S3 e S4 estarem no ambiente universitario foi determinante para
o surgimento dessas respectivas startups, mas nao tinham em seus planos buscar s6cios no meio

académico, porém as circunstdncias oportunizaram que um fato ndo planejado pudesse
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acontecer. Nessa situacdo ndo se evidencia o processo causation, em que o empreendedor
tomaria um efeito particular como conhecido e foca na sele¢cdo de meios para criar um efeito
previamente desejado sendo que a sua premissa bésica € usar o planejamento formal para prever
o futuro, como preconiza Sarasvathy (2001). Para ratificar esse fato evidenciam-se os relatos,
respectivamente, de E8 e E10, extraidos das entrevistas: “Eram trés caras que nem tinham
saido da faculdade, abrindo uma empresa de consultoria em Ciéncia de Dados e Inteligéncia

Artificial”. (Entrevistado E10). A seguir a outra evidéncia com a fala do E8:

“Entdo, na verdade, o meio que um lugar para tu achares as pessoas certas e ndo
para aprender. Rede de relacionamentos é de alto nivel. E praticamente pra isso
que serve a faculdade, assim, ele fala disso. No nosso caso também a acabou sendo
bastante isso. O Direito é uma boa para rede de relacionamentos. Foi a melhor
parte que eu achei ld da faculdade”. (Entrevistado ES).

Verifica-se a importancia da rede de contato e de relacionamento social e profissional
para o surgimento de oportunidades, como pode ser verificado quando, durante a faculdade, os
sOcios se conheceram e foram convidados por um professor a prestar servico para uma grande
empresa, como observa-se no relato a seguir transcrito da entrevista com E10: “Falamos com
o nosso orientador e chamamos ele para ser investidor anjo. Em julho de 2018 conseguimos a
primeira rodada de investimento, com o professor orientador”. (Entrevistado E10).

Embora a ideia da S5 tenha surgido para uma atividade académica, este ambiente,
também, proporcionou que os socios se conhecessem, além de terem tido a oportunidade de
serem convidados a participar da selecdo para a incubadora da universidade. Todos esses
fatores contribuiram para o empreendimento da S5. No ambito do empreendedorismo define-
se como um processo de conversacido onde os participantes se esforcam para construir acdes
racionais, criando visdes de futuro e mobilizando recursos de acordo com a visdo de
Hodgkinson e Starbuck (2008). No trecho a seguir extraido da entrevista com E12, percebe-

se como o relacionamento dos dois sdcios iniciou para o empreendimento da S5:

“Em julho de 2015 fomos defender o projeto e a banca de professores gostou muito
da proposta e entdo fomos aprovados. Apos a banca de apresentacdo do projeto
na disciplina de Empreendedorismo, verificaram que existia um “problema”, pois
pensaram em uma solucdo, apresentaram e passaram na disciplina e trés meses
depois a incubadora da universidade entrou em contato dizendo que tinham
gostado muito do plano de negdcio e perguntaram se gostariam de incubar porque
teriam espago para desenvolverem a proposta. Ai ficamos pensando: ndo é nosso
ramo, ndo conhecemos, o problema existe, mas vai dar certo? Nessa decisdo
preferimos ndo nos arrependermos por deixar de ter feito”. (Entrevistado E12).
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Em relacdo a quem conheciam, neste caso da S6, evidencia-se também o ambiente
académico para o surgimento da rede de relacionamento social e profissional. Foi também na
universidade que os professores indicaram a incubadora da UFPEL para desenvolver a ideia da
S6, bem como foram os professores que os conectaram com a CAPES para apresentacdo do
produto da S6, assim o como também o fez o coordenador da incubadora que apresentou aos
socios da S6 o diretor da FAPERGS. Ambos os trés sécios admitem que a participacdo de
eventos de tecnologia e inovacdo oportunizou aos socios conhecerem pessoas experientes na
area e ampliar a rede de contatos. Tiveram como primeiro investidor anjo da S6 um dos
professores da faculdade que os incentivou a empreender.

Evidencia-se que a rede de contato e de relacionamento social e profissional,
stakeholders ou partes interessadas, recursos disponibilizados pelo empreendedor (fisicos e
humanos) foram determinantes para os sécios empreenderem na S6, como pode ser percebido
relato transcrito da entrevista com E15: “Ele acreditou, fez um aporte por 10%, acho que foi
20 mil, algo assim, bem no inicio, acreditou na ideia. Porque aqui, bem no inicio, estdvamos
desenhando um projeto miliondrio com a CAPES, que era oferecer o Cientrum”. (Entrevistado
E15). Verifica-se no Caso S6 denominado por Dew et al, (2018) de microfundamentos do
empreendedorismo como ideologia, sentimento e emocgdes, valores pessoais, criatividade
experiéncia, flexibilidade, percepcao, intui¢cdo, aspiracdo, imaginacdo e aceitacdo ao risco,
como também pode ser evidenciado no caso S7, na sequéncia.

No Caso S7, E18, ap6s ter experimentado o site de intermediacao de frete, necessitou
de recursos financeiros para investir e convidou um amigo conhecido da faculdade e que
moraram juntos em um pensionato e sempre se acompanharam nos negdcios um do outro e
nunca deixaram de manter contato mesmo quando E18 morou em Sao Paulo, conforme relatou
na entrevista: “Negociamos comendo um Mc Donald’s e viramos socios. Ele ingressou com
dinheiro, mas o mais importante foi a ajuda no trabalho nas empresas por um bom tempo”.
(Entrevistado E18). Em effectuation, portanto, o empreendedor controla o futuro imprevisivel
explorando suas contingéncias, em vez de tentar acumular conhecimento para predizer suas
incertezas e se compromete primeiramente em focar nos aspectos que sao controldveis, o que
define as escolhas a serem feitas sdo os meios possuidos e a sua imagina¢cdo, como ratificam
An et al. (2019).

Para empreender na S8, apds ter experimentado outras atividades de mercado, E19
buscou sua rede de relacionamento que havia construido no sul e com os recursos financeiros
disponiveis, agregou na S8 a sua bagagem de experiéncia profissional que adquiriu. Como

Oukes et al. (2017) dispdem quando afirmam que empresas de base tecnolégica operam a partir
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do conhecimento disponivel internamente, que se traduz por intermédio da experiéncia das
equipes e externamente, por meio de redes de troca de conhecimentos com seus stakeholders.

Como relatou E19 em sua entrevista e que segue transcrita a seguir:

“Tocar essa empresa como negocio full time da vida deles. Ali, ainda faturavam
bem pouco, ndo pagavam as contas, né... Foi quando eu entrei em 2016 portando
algum dinheiro para fechar as contas e viabilizar esse caminho até o break-even.
Em 2016, depois que eu entrei a gente teve nosso primeiro funciondrio, que ainda
estd conosco por falar isso”. (Entrevistado E19).

A rede social em que E22, do Caso S9, estava inserido, oportunizou identificar que os
estudantes ndo tinham condi¢des financeiras para pagar consultas médicas. Por outro lado, esse
mesmo ambiente estudantil oportunizou a verificacao de que havia profissionais se formando e
niao conseguiam desempenhar suas atividades profissionais. Em contato com essa rede de
relacionamento, E22 encontrou uma lacuna, ou melhor, constatou que faltava um elo, mais
especificamente, na drea da satide, que relacionasse pacientes em busca de profissionais, e
também de profissionais em busca de pacientes. Ressalta-se nesse caso a diefernga do processo
de tomada de decisdo entre as empresas nascentes € maduras, como preconiza McKelvie et al.
(2019), ao se verificar que em novas empresas as decisdes sdo afetadas pelas alteragdes no
contexto e o seu nivel de incerteza, inclusive em relacdo a rede de relacionamento em que o
empreendedor estd inserido. Portanto, a rede de relacionamento em que E22 estava inserido,
oportunizou a solu¢do de dois problemas, basicamente, por meio da S9, como evidencia-se no

trecho da entrevista em destaque a seguir:

“A 89 surgiu a partir do desenvolvimento do projeto social do grupo da UFPEL
em que eu via a necessidade dos estudantes que precisavam de demandas na drea
da satide e dos profissionais recém-formados que queriam iniciar suas atividades
profissionais e ndo tinham um canal para os clientes. Na drea da Psicologia 44%
dos profissionais recém-formados no Brasil trabalham fora da drea de atuagdo.
Entdo, pegamos esse pessoal e colocamos para trabalhar dentro da sua drea: tu é
um psicologo e vais trabalhar com Psicologia”. (Entrevistado E19).

Pode-se destacar, diante do presente recurso disponivel que, todos os empreendedores
constituiram negdécios em atividades afins com suas respectivas personalidades, que pode ser
evidenciada pelos empreendedores quando comentavam sobre suas redes de contatos e
parcerias como elementos vitais desde a ideia até a primeira atividade das startups (KERR;

COVIELLO, 2019), como demonstra o fragmento da entrevista do E21, s6cio da S9:
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“Certas questoes do mundo em que a gente vive me incomodam. Para bem ou para
mal, para tu querer mudar, tu tens que fazer as coisas acontecerem e é muito mais
plausivel tu conseguires atingir isso sendo um gestor, tendo poder de decisado,
mudar o status quo das coisas. Acho isso muito importante”. (Entrevistado E21).

No momento da criagdo das empresas, muitas vezes o empreendedor ndo tem a
consciéncia que estd usando uma estratégia causation ou effectuation, pois de acordo com a
abordagem effectuation observa-se uma ambiguidade inicial de objetivos no momento da
criacdo da empresa. A abordagem Effectuation sugere que existam apenas objetivos vagos no
inicio e conexdes especificas dos fundadores com os meios/recursos, em relacdo ao tipo de
empresa formada a partir de “quem eu sou”, “o que eu sei” e “quem eu conheco”.
(SARASVATHY, 2003).

De acordo com o estudo de Daniel, Di Domenico e Sharma (2015) os empreendedores
tém o objetivo geral de ter uma empresa, mas a no¢do de como esta empresa gerara receitas e
em quais mercados eles irdo atuar, muitas vezes ¢ vago como pode ser evidenciado quando
todos os empreendedores dos casos apresentados acreditavam que sua vontade pessoal foi
imprescindivel para iniciar o negdcio, como pode ser observado no trecho da entrevista do E12,

socio da S5.

“Claro que no caminho tiveram momentos muito ruins, desafios, momento que tu
perde o norte, turbuléncia, coisas dando errado. Esse ano teve um grande desafio
que foi validar a expansdo do primeiro semestre e ndo estava dando certo, tivemos
que fazer muitos testes, foi uma dos momentos mais delicados porque se ndo
conseguissemos validar esse modelo para mais cidades, ficar s6 em Pelotas ndo
faria sentido, teriamos que crescer muito mais”. (Entrevistado E12).

Os empreendedores analisados, em maior ou menor grau, valeram-se de seus meios,
mas é importante destacar que, nem todos 0s meios tiveram a mesma relevancia para
constituicdo das startups, mas que personalidade, conhecimentos e rede de contatos foram
utilizados por todos os empreendedores para empreenderem nas startups em estudo. Tal
evidencia acompanha Galkina e Lundgren-Henriksson (2017) no que se refere ao fato de que,
como somente alguns recursos sdo possuidos pelo empreendedor e pela empresa, o
empreendedor prefere a criacdo de aliangas estratégicas cooperativas em vez de competitivas
na fase de aquisi¢ao de recursos, como pode ser verificado no trecho da entrevista do E16, s6cio

da S6:
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“Entdo, se eu pudesse dizer o que nos fez chegar até aqui, eu diria que foi a nossa
relacdo. Uma coisa que eu vejo e que julgo ser muito benéfica foi nos conseguirmos
ser, aléem de socios, amigos, e em nenhum momento nos colocamos o outro na
parede para tomar uma decisdo, ou passar por cima de alguma ideia que nos
tinhamos em beneficio do outro”. (Entrevistado E16).

Diante dos casos apresentados, ratifica-se o que preceitua Sarasvathy et al. (2014) que
nessa abordagem baseada nos recursos disponiveis o empreendedor € encorajado a manter
muitas possibilidades abertas a sua frente e, portanto, gera-se de um grande potencial de
oportunidades ao se focarem nos meios, ao invés dos fins. Além disso, tais categorias de
recursos, sdo relevantes, tanto individualmente, quanto de forma interligada. (SARAVASTHY,
2001). Importante destacar que esses recursos iniciais disponiveis pelos empreendedores das
startups em estudo, fazem parte dos seus ciclos de vida, sob a perspectiva da Teoria Effectuation
porque, sob essa lente tedrica, ndo se tem como se desvincular o empreendedor do seu
empreendimento.

Assim, no tocante as startups estudadas, verificou-se que todos o0s recursos
disponibilizados pelos s6cios fundadodres, no tocante a quem sdo, ao que sabem e a quem
conhecem, integram o ciclo de vida das respectivas startups € que, esses recursos, continuam
se remodelando, no decorrer de todo o ciclo de vida. Como pode ser verificado nas préximas
secoes, em relacdo a discussdo dos resultados das ldgicas de tomadas de decisdes da Teoria

Effectuation no ciclo de vida das startups.

5.2 AS LOGICAS DE DECISOES DA TEORIA EFFECTUATION NO CICLO DE VIDA
DAS STARTUPS

Esta secdo apresenta a discussdao dos casos sob as légicas de decisdes da Teoria
Effectuation no Ciclo de Vida das Startups com a apresentacdo de duas subsecdes, em que a
primeira apresenta a Logica Causation e a segunda apresenta a Logica Effectuation, a seguir

apresentadas.

5.2.1 Légica Causation

No processo causation, o empreendedor toma um efeito particular como conhecido e

foca na selecdo de meios para criar um efeito previamente desejado sendo que a sua premissa

basica € usar o planejamento formal para prever o futuro e que essa previsibilidade € a garantia
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de que os produtos e servigos oferecidos pelas empresas serdo idénticos no tempo. (AHUVIA;
BILGIN, 2011). Portanto, a l6gica causation, no ambito do empreendedorismo, € um processo
em que empreendedores convergem seus esfor¢os para construir agdes racionais e criam visoes
de futuro por meio da mobilizag¢ao de recursos. (HODGKINSON; STARBUCK, 2008).

Para discutir a 16gica causation no ciclo de vida dos casos em estudo, utilizou-se o

elemento de andlise “Planejamento e Estratégia”, apresentado na préxima subsec¢ao.

5.2.1.1 Planejamento e Estratégia

Sob a ética da 16gica causation, a andlise do elemento ‘“Planejamento e Estratégia”
envolve as oportunidades de longo prazo e a selecdo da oportunidade que proporciona melhor
retorno; a utilizacao dos recursos e capacidades possuidos; os negdcios e esfor¢os de producao
e marketing; organizacdo e implementacdo de processos de controle; selecdo do mercado alvo
e andlise competitiva; a clara visdo de futuro sobre onde a empresa deve chegar.
(SARAVASTHY, 2001).

Sob essa perspectiva verificou-se, nos casos apresentados, que os empreendedores das
referidas startups ndo tinham uma visdo clara de futuro sobre empreender e, em alguns casos,
tampouco queriam empreender como um projeto de vida, em razio de estarem vivenciando uma
situacdo de incerteza real, em que € impossivel o empreendedor delinear possibilidades e fazer
previsoes. (CHANDLER et al., 2011). Isso significa que as startups surgiram de uma situagao
ndo planejada e que as ideias dos respectivos negdcios surgiram pelo senso de oportunidade e
pelos recursos iniciais disponiveis pelos empreendedores, ja discutidos na secdo anterior,
conforme preceitua Saravasthy (2001).

Diante disso, as startups em estudo nao se apoiaram em previsdes para calcular riscos
e retornos ao fazer investimentos e seus processos, inicialmente, e ndo objetivaram um dado
efeito para buscar os meios para crid-los, bem como as decisdes tomadas, nem sempre foram
bem estruturadas e especificas no decorrer do ciclo de vida dos casos apresentados. Ainda, é
importante ressaltar que, o critério para a selecdo dos meios, também, nido foi sempre a
maximiza¢do do retorno, conforme preceitua Wiltbank et al. (2009). O que pode ser
evidenciado é que em alguns momentos 0s casos apresentaram decisdes causation € em outros
momentos effectuation, no ciclo de vida das startups.

Portanto, nesta se¢do, cabe destacar e discutir os resultados encontrados sob a l6gica
causation no ciclo de vida dos casos apresentados, como se pode evidenciar nos relatos do E1

em relacdo a como, se organizavam em relac@o ao planejamento da S1:
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“Atualmente o trabalho de planejamento é feito por meio do OKR que define os
grandes objetivos, pega os key results para cada objetivo e divide para os times, de
produto, de CS, de marketing e comercial fundamentados nos nove valores que
Sfundamentam a cultura da startup. Hoje a gente terminou de montar e entdo a gente
tem correlagoes entre os times. Tem o growth, que vai conectar vendas, marketing
e produto e outro para aumentar o mercado”. (Entrevistado E1).

“Esse modelo de gestdo surgiu pela experiéncia que os socios vinham adquirindo,
assim como as fungoes e o planejamento por quarter. As ideias saem também pelos
livros que disponibilizamos na biblioteca da S1 para estimular o desenvolvimento
pessoal e tirar algumas ideias. Toda a vez que a gente estd lendo um livro, a gente
vem com muita ideia daquele livro, mas sdo coisas que vem acontecendo
organicamente, provavelmente, vem ld do Spotify que jd escutamos falar, mas ndo
fomos atrds de como o Spotify trabalha. Simplesmente, pensamos a partir de onde
surge a necessidade”. (Entrevistado E1).

Ainda em relacdo ao planejamento, destaca-se também o Caso da S2 em que os sécios
afirmaram que elaboraram planos de negdcios em varios momentos, a saber: antes de entrar
para incubadora; durante a pré-incubac¢do; quando participaram do Startup RS e para apresentar
para Wow (aceleradora de Porto Alegre). Entretanto, os entrevistados relataram que nao
seguiram a risca os referidos planos, pois afirmaram que ndo tinham disciplina para isso e que

iam na intuicdo. (HOVIG et al., 2018). Verifica-se na fala do sécio E6, a seguir:

“Tinhamos que mostrar essas coisas para eles, mas ndo é algo que a gente segue
a risca, é algo que temos que mudar com muita frequéncia e no inicio tu ndo tens
aquela disciplina de monitorar com dados o que tu estds fazendo, entdo tu ndo ficas
olhando para o teu plano de negocios, tu ndo ficas olhando para os dados que tu
tens, vai no feeling e as vezes ndo dd certo. Agora estamos mudando as coisas aqui
dentro. Para trabalhar muito mais em uma gestdo data driving, ndao 100%, porque
ndo conseguimos ainda e também ndo é o ideal”. (Entrevistado E6).

Nesse Caso S2, atualmente, as decisdes sao tomadas baseadas em indicadores e que se
pode verificar, entdo, a alternancia de 16gicas de decisdes que foram ocorrendo no ciclo de vida
do caso S2, como pode ser evidenciado a partir da entrevista com E6, diante do trecho

apresentado a seguir:

“Estamos achando resolucoes de alguns gargalos que temos, analisando os
indicadores e montando eles, mas tem muita coisa que ainda ndo testamos e que
vamos ter que testar que sdo ideias que vém quando olhamos essas coisas. Entdo
os nossos indicadores ndao sdo 100% certos, mas quando olhamos para eles temos
algumas ideias de coisas que nunca percebemos, as quais nos testamos e ddo
certo”. (Entrevistado E6).
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No Caso S3 verifica-se a existéncia, concomitante, das ldgicas causation e effectuation

em relacdo a gestdo, como evidenciado no trecho entrevista com E9:

“Atualmente o site estd sob o dominio da S9, mas simplesmente com antincios
pagos na pdgina. Tentamos botar para rodar, mas a gente ndo tinha habilidade de
gestdo suficiente. Pausamos, até 2020, organizamos a casa. Entdo, para mim, 2019
foi um ano de aprender a operar, nos esforcamos para desenvolver nosso lado
analitico, porque a empresa foi fundada por dois socios sensitivos, ou seja, somos
extremamente humanos, pelo fato de olharmos mais o lado das pessoas do que o
lado dos niimeros, o que, por outro lado, também nem sempre é positivo.
Procuramos acreditar mais naquilo que percebemos, muito intuitivo, do que
procurar ver algo analitica a respeito dos fatos. Acho que é questdo de perfil, nos
nunca seriamos bons engenheiros. Esse seria o ponto”. (Entrevistado E9).

Ao mesmo tempo, percebe-se no Caso S3, que as logicas de decisdes se alteram, como
relatou E9 quando afirmou que estdo planejando investir na qualificacdo da gestdo para

continuarem crescendo:

“Hoje, do tamanho em que estamos, a ideia é investir em gestdo, em qualidade de
gestdo e seguir crescendo enquanto S3. Nos somos o maior site em direito de
transito do pais e provavelmente devemos ser um dos maiores em faturamento dos
que vendem esse servico, mas o objetivo é que sejamos o maior e que estejamos em
primeiro lugar em todas as plataformas da internet”. (Entrevistado E9).

Entretanto, excepcionalmente, nos Casos S4 e S5, os socios tomaram a decisdo de
planejar, de alguma forma, antes de fundar as respectivas startups e, portanto, procuraram
planejar e se organizar antes de inicid-la. Tais decisdes podem ser evidenciadas nas falas do

E10 a seguir e, na sequéncia, no relato do E12, respectivamente, sécios dos Casos S4 e S5:

“Em setembro de 2018 pensamos: vamos comegar a empresa! E vimos que nos trés
éramos da computagdo e, em algum momento vamos ter que mudar o perfil de cada
um, o que vamos fazer? O que a cartilha te diz quando tu vais comecar a querer
vender consultoria? O trio comecou a estudar o processo de vendas outbound de
setembro de 2018 a julho de 2019 ficamos tentando fazer vendas a distincia,
tentando aprender o que é um processo de vendas que iamos fazer para conseguir
fechar uma venda para fazer Ciéncia de Dados. Em paralelo a isso, tivemos muitas
conversas de estruturagcdo de como deveria ser a empresa, o que era a expectativa
de cada socio, o que era o nosso contrato social, o que era um contrato de vesting.
Assim, comecamos a nos preocupar com essas questoes formais desde o inicio do
processo de criacdo da startup”. (Entrevistado E10).
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No Caso S5 encontra-se a evidéncia da légica causation quando os respectivos s6cios
fundadores decidem realizar uma pesquisa com os médicos para terem uma visao deste mercado
antes de empreenderem de fato. Conforme afirmam Sarasvathy et al. (2003) ao dizer que a
l6gica causation parte do pressuposto de que as oportunidades existem no mercado, pois se
ambas as fontes de oferta e demanda existem em abundancia, por outro lado, se reconhece a
oportunidade de reuni-los tem e, em seguida, o encontro entre a oferta e a procura devem ser
implementadas ou por meio de uma empresa ja existente, ou por meio de uma nova empresa.

Pode-se evidenciar tal situac@o, nos recortes das falas extraidas da entrevista com E12:

“Primeiro tinhamos que conhecer o mercado afundo antes de lancar um produto e

por isso ligamos para mais de mil médicos e conseguimos visitar, presencialmente,
e fazer reunido com mais de duzentos profissionais. A partir disso, entendemos o
que um médico queria, ou seja, novos pacientes, melhor remuneracdo, mais
pacientes que pagassem de forma particular e menos por convénio. Assim,
entendemos o sistema como um todo, montamos as primeiras parcerias,
conseguimos os primeiros clientes e pivotamos aquela ideia inicial”. (Entrevistado
E12).

Entretanto, em momento posterior, evidenciou-se que, o que haviam planejado nao
aconteceu como previsto, e a logica effectuation retorna a ser utilizada, como evidenciado na

fala de E12:

“No primeiro semestre de 2019 o foco foi validar na cidade de Santa Maria,
distante duzentos e cinquenta quilometros de Pelotas e conseguimos entender o
processo de extensdo. Depois de muito errar conseguimos virar Santa Maria e
fazer ela comecar a crescer bem, entdo percebemos que: se em Santa Maria deu,
tém outras cidades do pais que podem dar certo. A estratégia era em um primeiro
momento, focar em centros de porte médio, cidades ndo metrépoles de até
setecentos mil habitantes, que era o modelo que tinham validado em Pelotas e
estavam alcangando saturagdo, entdo comecaram a expandir”. (Entrevistado E12).

Essas decisdes dos casos S4 e S5, embora ndo tenham perdurado sempre nos
respectivos ciclos de vida, acompanham a ideia de Chandler et al. (2011) em relagdo ao
paradigma em que a ideia de causa e efeito € a 16gica decisoria do causation em si e que sdao
capazes de levar as organizacgdes ao resultado esperado, como se pode destacar para ambos 0s
casos: desenhar e planejar estratégias de negdocios e processos de controle.

De certa forma, essas decisdes ndo foram evidenciadas nos demais sete casos, mas sim
evidenciou-se o que preceituam Read e Sarasvathy (2005), no que tange ao inicio das startups,

em razao da simplicidade das estruturas organizacionais, do pouco recurso e da necessidade
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constante de busca destes recursos, haveria uma propensao dos novos empreendedores em
adotarem a ldégica effectuation. Todavia, os autores defendem que, na medida em que o
empreendedor fosse adquirindo experiéncia e o negécio aumentasse em complexidade, os
processos internos ficariam mais elaborados e, se tivesse acesso a maiores recursos, este mesmo
empreendedor teria uma tendéncia em adotar a logica causation.

No caso S6 evidencia-se a légica causation quando foi iniciado a utilizacdo de
ferramentas de gestao como Canvas, em 2015, Scrum, e quando participaram do Startup RS em
2016/2017, em que obtiveram bastante conhecimento sobre o mercado e aprenderam muito com
os profissionais do SEBRAE, além de aprenderem a se gerenciar. Além disso, iniciaram a
realizar reunides semanais, todas as segundas-feiras, para poder alinhar as expectativas da
semana e uma reunido no final do ano de planejamento em que as pessoas de fora traziam novos
projetos e, com isso, foram construindo conhecimento com essas relagdes. O trecho da

entrevista do E15 evidencia tal fato:

“Chegou o momento em que estavamos com doze pessoas e vimos que tinhamos
que nos organizar um pouco melhor e comecamos a fazer planejamentos anuais e
semanalmente tinhamos reunides para avaliar se estdavamos caminhando nessa
direcdo. Assim, quando aumentaram para vinte e quatro pessoas houve uma
necessidade latente de estruturarmos melhor a empresa e iniciarmos a utilizar a
técnica dos OKR’s, para tentar objetivar um pouco mais e tentar concentrar os
problemas. Hoje estamos fazendo uma avaliacdo trimestral, em cima dos OKR’s
que desenvolvemos no inicio do ano, e a cada trés meses nos fazemos o
planejamento dos trés meses, do trimestre”. (Entrevistado E15).

No Caso S6, em relacdo a forma de planejamento, E17 recorda que fizeram plano de
negdcios com um dos produtos, principalmente, mas falhou bastante, por falta de retorno de

mercado, como poder ser percebido no relato do E17:

“Faltou entendermos o retorno do mercado. Isso que estamos fazendo aqui,
deveriamos ter comecado aqui em 2017, comeco de 2018. Mas é questdo de
amadurecimento da empresa e entendimento também sobre o que estd acontecendo
e de ter equipe para executar. Entdo nosso plano de negocios falhou, aqui surgiu
a CAPES, mas foi como um soco na cara, porque nosso plano era evoluir o
Cientrum e vender ele e a CAPES disse que queria desenvolver outra coisa. Aqui,
tivemos um plano de negocio de conquistar novos clientes, ou seja, comegar a abrir
a empresa para novos clientes, para outras dreas”. (Entrevistado E17).

Ainda em relacdo ao Caso S6, E17 admite que tiveram o amadurecimento a partir desse
plano de negdcio, pois fizeram melhorias, tiveram falhas no acompanhamento e na mensuracao

disso, tanto que iniciaram a usar o OKR’s. Porém, E17 reconhece que usaram muito mal, pois
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no primeiro ciclo de OKR deveria ter sido de trinta dias e fizeram em quase seis meses. Como
preconiza-se no modelo causation, em que os empreendedores se engajam em andlises e
atividades na medida em que exploram os recursos e conhecimentos disponiveis (CHANDLER
et al.,2011) em que ferramentas, metodologias e formaliza¢do de processos internos de andlise
sdo utilizados para gerenciar as atividades dos individuos nas organizacdes, € com isso gerarm
expectativas formais de que € possivel se atingir os objetivos tracados. O recorte da entrevista

do E17 evidencia tal decisio:

“Meus socios eram da computacdo e faziam cara feia, falando que isso era
bobagem e coisa de empresa velha. Eu ficava sozinho, entdo, era muito dificil. Era
desestimulante. Em 2019, eles se deram conta disso e hoje eles estdo inclusive
melhor do que em processos e tal, principalmente o Glauco que estd trabalhando
mais do que eu em melhorar processos e em gestdo, principalmente em processos.
Aqui a gente se dd por conta da importancia da gestdo e dos processos de gestdo.
Entdo em 2020 vai evoluir muito”. (Entrevistado E17).

Os Casos S7 e S8 também foram iniciados sob a légica effectuation e deram
continuidade com a légica causation, conforme pode ser verificado, respectivamente, nos

trechos dos relatos do E18:

“Euvendia pela internet e estava aprendendo a programar web, que eu nunca tinha

programado web na faculdade, aprendi no Google, aprendi como funcionava o
contrato dos correios, fiz o prototipo do site da S7, pensei, estudei bastante e em
trés meses lancei no ar o prototipo funcional da S7. Investi mais tempo do que
dinheiro nesse comeco, para fazer o prototipo. Em margo de 2015 entrou no ar o
prototipo. Se a S7 ndo desse certo e meu estoque acabasse eu ndo ia ter dinheiro
para repor o estoque, seguir vendendo, porque eu jd estava queimando mesmo para
fazer entrar dinheiro”. (Entrevistado E18).

“Atualmente as decisoes na S7 sdo tomadas com a vontade de fazer X, pega-se o
historico, tenta-se projetar alguma coisa atingivel e colocamos como meta. No ano
passado colocamos muita meta que ndo se batia nunca, batiamos no comego do
ano as metas de envios, mas chegava no meio do ano, o que estavamos realizando
era metade da meta. Ai pegdvamos e recalculdvamos a meta para o segundo
semestre. Agora temos mais historico e fica mais fdcil colocar uma meta de vendas,
por exemplo, por ano, a gente sabe que ano passado crescemos 150%, entdo
sabemos que é possivel fazer 150% esse ano, embora seja mais dificil porque somos
muito maiores do que no comego do ano passado. E, por acaso, essa é a nossa meta
do ano: 150% em aumento de vendas. Isso vai se desdobrar em vdrias coisas, metas
por setores, metas por trimestres, cada trimestre vai ter o seu foco especifico,
dentro do trimestre cada setor vai ter as suas metas”. (Entrevistado E18).
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No Caso S9 evidenciou-se que a ideia surgiu a partir do E22, mas como este
desconhecia a parte de tecnologia, buscou no grupo do Facebook da UFPEL alguém interessado
em participar do negécio, que foi o E20. Ambos iniciaram a planejar a startup também com
uma légica de planejamento, porém decidiram testar a plataforma na prética antes mesmo de

ter a empresa formalizada, como relatou E20 no trecho a seguir:

“Em janeiro de 2019, iniciamos a planejar e a tomar as decisoes em relacdo ao
nome da startup, onde queriamos chegar etc. Convidamos um socio que tinha
também uma parte da empresa igual a do E20. Até maio de 2019, ainda ndo
tinhamos o MVP pronto, porém nesse mesmo més lancamos a primeira versao do
produto mesmo com bastante problemas identificados. A primeira venda foi antes
de maio de 2019, ou seja, antes mesmo de ter a plataforma jd conseguimos fazer
venda, mas era tudo muito feito na planilha, de forma bem manual e ndo tinha nada
automatizado”. (Entrevistado E20).

Neste Caso S9 pode se observar que os sdcios tentaram iniciar sob uma logica
causation, porém a necessidade de experimentar suplantou o planejamento que estavam
realizando o que € o oposto do preconizado por Zivdar et al. (2017) quando afirmam que para
ocorrer uma mudanga no desempenho das organizagdes, de um estado atual para um preferivel
(equilibrio), o processo de decisdo deve ser estruturado e resolvido de modo formal (detalhado,
consistente e transparente).

O que pode ser evidenciado, nos casos apresentados, € que foram identificadas
decisdes no ciclo de vida das startups sob a légica causation, entretanto, tais decisdes vinham
acompanhadas de decisdes sob as logicas effectuation quer seja de forma alternada ou até
mesmo, simultaneamente, e com variacdes condicionadas ao contexto ou escolhas de cada um
dos vinte e dois empreendedores dos casos em estudo, como defendem Harms e Holger (2012).
Verificou-se, ainda, que, nos casos em estudo, foram utilizadas uma ou outra l6gica para lidar
com as situacdes que iam se apresentando e que, mediante a situacdo apresentada, foi sendo
identificada qual l6gica se encaixaria melhor no momento da tomada de decisdo e, também, de
acordo com o estilo de tomar decisdes que, era inerente a cada um dos casos. (SARASVATHY,
2001).

Diante do exposto, tem-se que € atribuido as decisdes sob a logica causation uma
importancia aos objetivos claros e definidos, bem como as revisdes de projetos formais e outros
fatores que sdo acessiveis ao empreendedor na constru¢do de novos negdécios que ocorre,

diferentemente, da l6gica effectuation, como afirmam Read e Sarasvathy (2005), ou seja, o
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futuro € a continuacio do passado, o que o permite ser previsivel. A préxima subsecao discute

a logica de decisdo effectuation.

5.2.2 Légica Effectuation

Para discutir a légica effectuation no ciclo de vida das startups, utilizou-se os seguintes
elementos de andlise discutidos, individualmente, nas subsecoes a seguir: Perdas tolerdveis;
Pré-comprometimentos com potenciais stakeholders; Explora¢do das contingéncias; Controle
de um futuro imprevisivel. A préxima subsec¢@o apresenta a discussao dos resultados a partir do

elemento de analise “Perdas Toleraveis”.

5.2.2.1 Perdas Toleraveis

A “perda tolerdvel” enfatiza que o empreendedor que utiliza a 16gica effectuation
preocupa-se com o quanto ele pode perder se o negdcio nao der certo e ndo com a maximizacao
dos retornos, como visto na légica causation. Portanto, sob a ldégica effectuation, o
empreendedor busca experimentar, utilizando tantas estratégias quanto possiveis, dadas as
limitacdes de seus meios e prefere opcdes que criardo outras opgdes no futuro, ao invés de
maximizar os seus retornos no presente. (SARASVATHY, 2001). Diante disso, verifica-se a
perda toleravel, no trecho destacado da entrevista com El, sécio do Caso S1, quando relatou
que todos os sécios decidiram focar tudo na startup, sem saber ao certo quanto iriam ganhar e

0 que iria acontecer, para experimentar o novo empreendimento:

“Nos acreditdvamos na S1, mas a gente ndo era tdo convicto. Acho que o principal

ponto foi o foco. No final de 2018, o que fez a virada de chave foi o foco, todos os
socios realmente focarem so na S1 e ndo na empresa X que fazia site, que fazia
sisteminha para ld, para cd, um aplicativo ali, para ganhar mil, dois mil em um
més e ficar cinco meses sem ganhar, ou seis mil em um projetinho ou dez mil em
outro. “Focar no projeto, de manhd a noite em uma coisa so. Ao se tentar atirar
para tudo que é lado a startup ndo sairia do chdo, ela ndo vai sair. Entdo, eu acho
que foi o: ou vai, ou racha, ou quebra, ou dd certo”. (Entrevistado E1).

Com o exposto, os soécios fundadores da S1, deixariam de receber o que estavam
ganhando com a empresa anterior, mesmo que fosse pouco, mas era o que tinham ao certo
naquele momento, para focar em um novo negdcio. Portanto, tal fato retrata, o que também

preceituam Saravasthy et al. (2014) quando afirmam que o empreendedor ndo prioriza a
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maximizacdo de retornos de seu empreendimento, mas a sua sobrevivéncia e continuidade,
apesar da garantia de algum retorno também ser importante. Essa evidencia também pode ser
verificada pela E6 quando afirmou na entevista que: “Jd tive momentos em que pensei em
desistir porque aconteciam alguns stress que me faziam pensar: Se eu estivesse em outro lugar,
com a experiéncia que eu tenho, com tudo o que eu sei fazer, eu estaria ganhando muito mais”.
(Entrevistado E6).

Verifica-se que os empreendedores determinam qual a perda que julgam ser toleravel,
no caso de uma decisdo ou de um investimento se mostrar errado, e organizam, criativamente,
os meios limitados, que possuem em maos, para ndo sair dos limites que definiram
(SARASVATHY et al., 2014). Assim como ocorreu no Caso S2, conforme trecho destacdo da

entrevista com E6, a seguir exposto:

“Tem as pessoas que fazem toda a operac¢do e que ajudam em tudo, mas
praticamente todas as decisoes importantes ainda sdo recorridas a mim, para
decidir. Ainda sinto que as pessoas precisam muito do meu aval, mas é porque estd
havendo uma mudanga de cultura aqui dentro. Entdo estdo trabalhando para se
adaptar a essa cultura nova e ter autonomia para pensar: isso aqui é meu, eu posso
errar, ndo preciso ter medo, ninguém vai brigar comigo”. (Entrevistado E6).

Verificou-se também que, em termos financeiros, os empreendedores demonstraram
que o todo recurso adquirido foi devidamente aplicado no negdcio, inclusive quaisquer tipos de

perdas foram, explicitamente, evitadas, como o relatado no Caso S3 por E9:

“Com uns trinta dias ndés jd estdvamos quase pagando nosso investimento. A
historia é fantdstica, eu a adoro. E acho que, depois dati, os desafios foram
surgindo, em 2015 mesmo jd comecamos a colocar pessoas na equipe, a contratar
gente. Acho que no final de 2015 chegamos com cinco pessoas na equipe entre
estagidrios e funciondrios de tempo integral”. (Entrevistado E9).

E interessante destacar que o empreendedor E6 do Caso S2, teve perdas financeiras
quando recebeu o primeiro investimento anjo de um professor e reconheceu que o dinheiro nao

foi bem empregado, conforme fragmento da entrevista destacado a seguir:

“Ficamos emocionados que tinhamos dinheiro e pela primeira vez tinhamos ganho
algo para trabalhar na S2. Contratamos algumas pessoas, so que nem todas elas
foram certeiras, ndo sabiamos muito bem o que estdvamos contratando, como
escolher quem iria trabalhar. Faltou saber como usar aquele dinheiro”.
(Entrevistado E6).
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Outro aspecto relevante € que a perda tolerdvel ndo € somente, de um modo geral, uma
quantia ou percentual fixo do investimento e, também, nio estd, necessariamente, relacionada
ao negodcio em si, mas sim pode variar de acordo com a percep¢cao do empreendedor e do
ambiente em que ele estd inserido. (SARASVATHY et al., 2014). Nesse sentido, ressalta-se
que, de modos distintos, os empreendedores dos casos em estudo desenvolveram estratégias de
acdo para minorar os efeitos dos riscos advindos por perdas, como no caso S6 com a
acumulagdo de conhecimentos e no Caso S5 com a realizacdo de pesquisa de interesse pelo
negoécio com os médicos. Assim sendo, uma importante distin¢ao entre os casos diz respeito
aos conhecimentos utilizados por cada empreendedor. Os empreendedores dos Casos S1, S3,
S4, S6, S8 fizeram maior uso do conjunto de conhecimentos e experiéncias académicas

acumuladas, como pode ser percebido no trecho da entrevista do E16, sécio da S6:

“Acho que as pessoas que ndo passam por uma universidade, que ndo chegam ao
ponto de se formar, elas ndo conseguiram passar por uma etapa da vida muito
importante que é aquilo de tu apanhares bastante e aprender muito. Acho que sem
a universidade, talvez ndo estivéssemos nos trés hoje, aqui”. (Entrevistado E16).

Essas constatacdes sdo corroboradas por Read et al. (2009), que apontam que o que
importa na perda acessivel ndo é somente o risco referente ao empreendimento individual, mas,
sim, o quanto o empreendedor sabe administrar o risco. Esse aspecto evidencia-se no caso S3

pela fala na entrevista com E9, a seguir destacado:

“Passamos a ver que, dependendo do problema, ndo vale a pena investir, quais sdo
os problemas realmente importantes de nds, como gestores, participarmos,
enquanto tu comegas a engrossar as faixas do meio dentro da empresa e ter lideres,
coordenadores, gerentes, quais sdo as tuas responsabilidades, se tu aplicas o teu
tempo so naquilo que realmente traz resultado. Entdo, acho que esses sdo
amadurecimentos continuos que acontecem ao longo do tempo”. (Entrevistado E9).

Além de recursos financeiros o empreendedor também define um limite para perdas
com tempo e status, por exemplo. No tocante a perdas com tempo foi interessante perceber que
todos os empreendedores, assim que sentiram que a startup valia o investimento, abandonaram
outras atividades profissionais, mesmo sem estarem recebendo retorno financeiro esperado,
como pode ser verificado nos trechos das entrevistas do caso S1, pelo ES: “Mas agora eu estou
engatado, estou so na S1, mas levou um ano e meio até conseguir ganhar um dinheirinho”.

(Entrevistado ES). A seguir o destaque da fala do E1:



159

“2018 foi um ano muito dificil, de muito aprendizado, tanto para o time comercial,
quanto para o time de produto, pois ndo estavam vendo resultados, os proprios
socios ndo estavam motivados, porque ndo gerava retorno. No fim de 2018,
tinhamos um pro-labore de duzentos reais cada socio por més. Foi muito dificil”.
(Entrevistado E1).

Ainda, para Sarasvathy (2003), as perdas toleraveis ndo sdo aplicadas apenas para
reduzir os riscos, mas também para serem utilizadas em agdes estratégicas, pois possibilita aos
empreendedores se lancarem em empreendimentos, que de outra forma ndo o fariam, para
transformar a realidade em novas oportunidades. Como se pode exemplificar por meio do Caso
S5 quando o E12 destacou que a decisao de participar no processo de acelera¢io da aceleradora
Wow foi fundamental no ciclo de vida da startup porque oportunizou, além do investimento
financeiro, contatos que nunca teriam tido: “As conexdes que eles nos possibilitaram, eu
sozinho ndo teria conseguido. A Wow hoje investiu muito mais em abrir portas para nos do que
propriamente investimento financeiro”. (Entrevistado E12). Isso mostra que os recursos nao
sdo dados, mas sdo cocriados pelo processo de desenvolvimento e, além disso, as perdas que
sdo acessiveis podem ser determinadas pelo processo em que o empreendedor enquadra o
projeto e consegue associar aliados dentro e fora da rede. (MURDOCK; VARNES, 2018). A
proxima subsecdo apresenta a discussao sob o elemento “pré-comprometimentos com

potenciais stakeholders”.

5.2.2.2 Pré-Comprometimentos com Potenciais Stakeholders

Sob a perspectiva do elemento denominado de ‘“pré-comprometimentos com
potenciais stakeholders”, sob a légica effectuation, enfatiza-se uma forma de minimizar ou
reduzir as incertezas. (SARAVASTHY, 2003). Essa evidencia pode ser verificada no caso S1
quando foi oferecido para o dono da lancheria uma solu¢do para um problema que ainda ndo

havia identificado, conforme verifica-se no trecho da entrevista do E1 em destaque a seguir:

“Entdo a gente comegou a focar bastante nesse nicho, primeiro com o Facebook,

fizemos um teste com o Apache mesmo, chegamos ld e falamos: se tu tivesse um
robozinho que atendesse para ti seria legal? E ele: Ah!! Eu acho que ia ser legal!!
E comegamos a fazer”. (Entrevistado E1).

A interacdo com os diversos stakeholders é fundamental, na 16gica effectuation, para
que seja possivel estabelecer, primeiramente, comprometimentos sobre o futuro e,

posteriormente, acordos estratégicos, considerando-se que a oportunidade € produzida por meio
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de um processo que transforma continuamente as realidades existentes em possiveis mercados.
(SARASVATHY; DEW, 2005). Sob essa perspectiva evidencia-se no caso S5 o relato do s6cio
El14:

“Depois que identificamos a lacuna do negocio, voltamos a falar com quinze
médicos, selecionados dentro do mapeamento que jd tinhamos elaborado, para
perguntar o que eles pensavam sobre ganhar mais do que os planos de saiide:
Vamos conseguir trazer muitos pacientes novos para vocés, de modo que seja
particular, mas de uma maneira mais acessivel? Desses médicos consultados,
quatorze deles toparam na hora e o décimo quinto quis ver como funcionava e
concordou em participar um més depois e, assim, foi muito bem aceito e
comecamos com poucas especialidades”. (Entrevistado E14).

Desta forma, estas acdes demandam o protagonismo do empreendedor, agindo sobre
0 meio no tocante ao fato de que sob a légica effectuation os empreendedores preferem se
engajar rapidamente em conversas com pessoas que ja conhecem, ou que possam vir a entrar
em contato, com o objetivo de que elas viessem a efetivamente se comprometer com o
empreendimento. (SARASVATHY et al., 2014). Diante disso, destaca-se o Caso S9 pelo fato
de os sdcios entrarem em contato com os profissionais recém formados para verificar o interesse
deles ofertarem seus servicos por intermédio de uma plataforma digital por valores

diferenciados, como se pode evidenciar no trecho da entrevista do E22, em destaque a seguir:

“A 89 surgiu a partir do desenvolvimento de um projeto social do grupo da UFPEL
em que eu vi a necessidade dos estudantes que precisavam de demandas na drea
da satide e dos profissionais recém-formados que queriam iniciar suas atividades
profissionais e ndo tinham um canal para os clientes. Na drea da Psicologia, cerca
de 44% de todos os profissionais formados no Brasil trabalham fora da drea de
atuagdo. Assim, a S6 atua somente para o atendimento de estudantes e vende o
servigo de atendimento médico através de uma plataforma mobile web, com valor
muito mais baixo e sem mensalidade onde ele paga cinquenta reais por um
psicologo, podendo parcelar, ndo paga mensalidade. A remuneragdo é muito maior
do que convénios tradicionais para o psicologo e agora vai ter a versdo que vai
poder consultar on-line no ano que vem. Em novembro de 2018 saiu uma normativa
permitindo que se consultasse a distdncia”. (Entrevistado E22).

De acordo com Sarasvathy (2003) o principio intrinseco de formagdo de parcerias é
desenhado em oposic¢do ao prévio planejamento e enfatiza aliangas e comprometimento muituo
entre os stakeholders, bem como se pode controlar melhor as incertezas e criam-se barreiras de
entrada a eventuais oportunistas, selecionando aqueles que se comprometeriam

verdadeiramente com o empreendimento, conforme evidenciado no caso S6. Essa evidencia
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encontra-se no fato da S6 criar um terceiro produto especifico para atender a FAPERGS, como

relatou E15:

“No inicio de 2016 vem a FAPERGS e o Odir, através do edital dele, em que a
gente gerou recurso, fizemos o primeiro edital. Aqui em 2016 tiveram vdrios para
a UFPEL também, fizemos muitas coisas gratuitas, aprendendo, entendendo o que
estavamos fazendo. Desde 2015 entregdvamos produtos para eles”. (Entrevistado
E15).

A proxima subsec@o apresenta o elemento de discussdo relacionado a exploracdo de

contingéncias.

5.2.2.3 Exploracao das Contingéncias

A “exploracdo das contingéncias”, enfatiza que a ldégica effectuation seria mais
indicada para explorar as contingéncias que aparecem inesperadamente no decorrer do processo
empreendedor, como pode ser percebido nos casos a seguir descritos. (SARASVATHY, 2003).

No Caso S1 a ideia surgiu a partir do pedido de um lanche e em trés meses criaram o
protétipo para funcionar em uma lancheria em que conheciam o proprietério, para experimentar
o sistema. Neste caso evidencia-se a logica effectuation quando os empreendedores tomaram
os meios como dados (o que eles tinham de fato disponivel) e buscaram selecionar, entre os
possiveis efeitos, aqueles que podem ser criados com esses meios (SARASVATHY, 2001),

como se pode observar no fragmento da entrevista do E1:

“A gente resolveu pedir para um dos nossos conhecidos que fazia lanche, o Apache,
no Cassino, e a gente ndo tinha cartdo, ndo conseguia ligar, chamamos no
Facebook, ninguém respondeu e surgiu a ideia. Enfim, a gente tentou, ndo
conseguimos contato porque ndo tinha cartdo, mandamos mensagem, ninguém
respondeu e tivemos que ir ld pedir o lanche. Ai, surge a histéria do comecinho que
é: vamos automatizar esse processo para esse rapaz”’. (Entrevistado E1).

O Caso S2 surgiu a partir de uma necessidade de criar um projeto para o final de curso
de pds-graduacdo e por verificar a necessidade dos estudantes universitarios que vinham de
outras cidades, em contratar pessoas para a limpeza. Como preconiza a légica effectuation ao
defender a ideia de que, quando ocorrem contingéncias, estas sempre estardo intrinsecamente

ligadas as decisdes humanas e a busca de novos conhecimentos, que podem ser subsidiados
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pelas redes relacionais. (SARASVATHY, 2001). Como pode ser evidenciado neste Caso S2

por meio do trecho extraido da entrevista do E6, a seguir transcrito:

“Fizemos um chatbot e vimos que os pacotes de limpeza que tentamos desenvolver
ndo funcionavam. Testamos por hora, que tem até hoje, s6 que era muito na
intuicdo, pouco dado. Agora, dois anos depois, o Luiz ndo estd mais conosco, ele
era o CEO da empresa, entdo de fundadores, estamos tocando a empresa so eu e o
E7”. (Entrevistado E6).

No Caso S3 a prestacao de servicos de recursos de multas transito surgiu sem nenhum
planejamento, somente a partir dos conhecimentos juridicos dos sécios e da ideia de criar o
servico por meio digital. Esta decisdo segue também a ldgica effectuation, o que acompanha o
que Ilonen et al. (2018) também defendem de € um processo de racionalidade alternativa aos
modelos de planos de negdcios e andlise de concorréncia e mercados, ensinados nas escolas de

negocios. O trecho extraido da entrevista do ES8, retrata essa percepg¢ao:

‘Ndo vamos abrir um escritorio. Vamos fazer um site porque o negocio estd na
internet, né? Hoje em dia o negdcio vai ser digital. Ai, ele disse: td, mas quem é
que vai fazer o site, quem é que vai fazer tudo isso? Quanto sai? Ai, eu disse que
eu mesmo iria fazer. Tinha visto os caras falando, ai eu fui pesquisar como que faz
um site, usei o Google. Fui pesquisando”. (Entrevistado ES).

A S4 surgiu a partir de de um trabalho que um dos sécios estava realizando para uma
empresa € se deram por conta que poderiam ter a sua propria empresa ao invés de serem
terceirizados. Entretanto, verifica-se o sentimento de que ambas as ldgicas, causation e
effectuation, nao sao excludentes entre si, e podem acontecer, simultaneamente e com variagdes
condicionadas ao contexto ou escolhas dos préprios empreendedores (HARMS; HOLGER,
2012). O relato do E10 possibilita verificar a percepcao do empreendedor em querer organizar
e entender como poderiam fazer para adequar a contingéncia ao que queriam e sabiam fazer,
mas ndo sabiam como. O trecho extraido da entrevista do E10 reflete essa busca simultinea de

decisao sob ambas as légicas:

“Eu vi que o meu trabalho estava pau a pau com o dos caras do Rio, entdo te cria
uma autoestima para dizer: eu consigo fazer isso! Vamos comecar a empresa! E
vimos que nos trés éramos da computacdo e: em algum momento vamos ter que
mudar o perfil de cada um, o que vamos fazer? O que a cartilha te diz quando tu
vais comegar a querer vender consultoria?” (Entrevistado E10).
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Nesse Caso S4 percebe-se a situagdo contingencal em que os empreendedores estavam
imersos, pois na sua fala, subliminarmente, aparecem os dois lados da moeda da racionalidade
humana que, muitas vezes, ocorrem concomitantemente, em sobreposicdo e nao sao
intrinsecamente superiores um ao outro, mas apresentam vantagens especificas de acordo com
a situacdo. Portanto, nesse Caso, o mesmo empreendedor poderia empregar uma ou outra logica
para lidar com a situacdo em que se encontrava, julgando qual se encaixaria melhor nas
circunstancias do momento da tomada de decisdo e no seu estilo de tomar decisdes (ZHANG
et al. 2018).

O Caso S5 surgiu a partir de uma necessidade de fazer um trabalho de final de
disciplina e porque foi incentivada a ingressar na incubadora, conforme trecho da entrevista do
El14: “Ndo tinhamos muito conhecimento, experiéncia, mas queriamos muito. Foi ai que
comecamos a pensar na S5 como um possivel negocio”. (Entrevistado E14). Nessa situacao
verifica-se a ldégica effectuation em que, ao invés do empreendedor analisar alternativas e
selecionar intencionalmente a que apresenta o melhor retorno, ele utiliza alternativas de agdes
baseadas em perdas aceitdveis, estratégias de parceria, e aproveitamento de contingéncias para
lidar com incertezas (CAl et al., 2017).

De uma outra maneira, o Caso S6 surgiu a partir de um projeto académico que foi
sendo desenvolvido, inicialmente, como um projeto, conforme verifica-se na fala da entrevista
do E15: “Cara, isso aqui é um negocio, tu queres tocar? Que tal levares isso para dentro da
Empresa Junior, e vocés tocarem isso como um produto?” (Entrevistado E15). Nesse Caso S6
verifica-se o que Saravasthy (2001) preconiza quando o critério de selecdo para a tomada de
decisdo, sob a ldgica effectuation, é feita pela escolha entre possiveis efeitos que podem ser
criados com determinados meios dados.

O Caso S7 surgiu pela necessidade de um dos sécios em ter seu proprio negdcio e essa
situacdo traduz o que Saravasthy (2001) denomina de “ator dependente” em que dados os meios
especificos, a escolha do efeito, ou seja, os critérios de selecdo para a tomada de decisdo é
conduzida pelas caracteristicas do ator e sua habilidade para descobrir e utilizar contingéncias.

O trecho extraido da fala da entrevista do E18 reflete esse critério de decisdo:

“Euvendia pela internet e estava aprendendo a programar web, que eu nunca tinha

feito na faculdade, aprendi no Google, aprendi como funcionava o contrato dos
correios, fiz o prototipo do site da S7, pensei, estudei bastante e em trés meses
lancei no ar o prototipo funcional da S7. Investi mais tempo do que dinheiro nesse
comeco, para fazer o prototipo. Em marco de 2015 entrou no ar o prototipo”.
(Entrevistado E18).
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O Caso S8 surgiu como uma solucdo acessoria para o negdcio principal de consultoria
de um dos sdcios o que se verifica também o contexto de relevancia denominado por Saravasthy
(2001) onde se verifica oportunidades em ambientes dindmicos e ndo lineares, conforme pode
ser evidenciado por E19 no seguinte trecho extraido da sua entrevista: “Mas como o sécio
trabalha com consultoria, naturalmente surgiu a oportunidade de ele oferecer nessas
consultorias que ele prestava aos produtores de sementes”. (Entrevistado E19).

Por fim, a S9 surgiu pela vocacdo do E22 em ajudar os estudantes, como pode ser

verificado no seguinte trecho da entrevista:

“Assim, surgiu a S9 a partir do desenvolvimento do projeto social do grupo da
UFPEL em que eu via a necessidade dos estudantes que precisavam de demandas
na drea da satide e dos profissionais recém-formados que queriam iniciar suas
atividades profissionais e ndo tinham um canal para os clientes”. (Entrevistado
E22).

Daniel et al. (2015) observam que ao utilizar a 16gica effectuation o empreendedor é
capaz de criar oportunidades e estruturar negdcios na auséncia de recursos, assim como de
mudar seus objetivos iniciais ou cursos de a¢do com base em novas informacdes e/ou
contingéncias que venham a surgir inesperadamente. Essa indica¢do pode ser percebida no caso
S9, quando o E22 destacou que a decisdo de criar a startup surgiu de algo que o préprio
empreendedor também vivenciou, que foi o fato de necessitar de psic6logos e nao ter condi¢oes
financeiras de pagar pelas consultas, como pode ser visto no seguinte trecho da entrevista: “Eu
como estudante ndo tinha como pagar, principalmente, desempregado. Af eu pensei: como ndo
existe um servico que te ofereca consultas psicologicas, médicas, acessiveis?” (Entrevistado
E22).

Comparativaemente, essa decisdo apresentada no Caso S9 pelo E22, também pode ser
exemplificado pelo E18 que viu-se retornando para a cidade natal, apds os negdcios que tinha
em Sao Paulo terem falido, e retomou a ideia de investir na prestacdo de servicos de fretes.
Assim sendo, a partir desse acontecimento em que o empreendedor E18, do Caso S7 remodelou
seu objetivo original e se aproveitou de uma contingéncia, transformando-a na oportunidade de
criar o negocio. Essa evidéncia vai ao encontro do postulado por Guo (2018) de que, em
effectuation, o empreendedor toma decisdes por senso de oportunidade, sem um objetivo
predeterminado, e pelo qual as metas surgem a medida que os fatos acontecem, como pode ser

observado na fala do E15, sécio da S6:
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“Isso volta ld para o inicio da nossa historia. Eu nunca tinha imaginado, quando
eu entrei na computacdo, ser um empreendedor, tocar um negocio. Primeiro,
porque minha familia ndo tem a tradicdo, segundo porque a universidade ndo
mostrava como uma alternativa, era: ou tu viras professor, ou tu viras empregado,
nunca me apresentou a ideia. Até que em meados de 2014 uns professores,
compreenderam que a gente ia abrir um negocio, em que vimos que startup era um
negocio rentdvel, que comecaram a nos apresentar isso. Entdo, conseguimos
compreender aqui uma oportunidade, tentamos ela”. (Entrevistado E15).

A proxima subsecdo apresenta o elemento de discussao relacionado ao controle de um

futuro imprevisivel.

5.2.2.4 Controle de um Futuro Imprevisivel

O “controle de um futuro imprevisivel” defende que a légica effectuation tem como
foco os aspectos controlaveis, considerando o futuro como imprevisivel e, assim sendo, desde
que se possa controlar o futuro, ndo é preciso prevé-lo, ou seja, effectuation se mostra,
particularmente, eficiente em ambientes de incerteza abundante. (JIANG; TORNIKOSKI,
2019). O que se pode evidenciar no Caso S1, pela fala do El, e, respectivamente, no Caso S8,

pelo E19:

“Fazejamento que doi mais, porque tu erras mais quando tu ndo planeja, tu vai
fazendo, vé que errou e faz de novo e de novo. Faz muito mais do que tem resultado,
mas acho que é um processo primordial para o aprendizado. Quanto mais tu fazes,
mais tu erras, mais tu aprende. Tanto é que em 2018 quase toda a historia do S1
acontece, de aprendizado. No final de 2018 acontece tudo isso, a gente realmente
assume setores, ndo contrata ninguém”. (Entrevistado E1).

“Entdo em termos de produto mudou tudo. E irreconhecivel a empresa hoje do que
erald em 2015/2016, quando eu entrei. Em termos de processos e pessoas, a mesma
coisa. Sair de duas, trés pessoas para quinze, como temos hoje, exige muito mais
disciplina, muito mais processo para tomada de decisdo e comunicacdo entre nos
aqui e entre os dois escritorios, que é algo que a gente sofre um pouco as vezes,
mas precisa dar um jeito de fazer”. (Entrevistado E19).

Importante ressaltar que em todos os casos foi evidenciada a experimentacdo que
segundo Chandler et al. (2011) é considerada como uma série de tentativas de erros e acertos
que ocorreram num periodo relativamente curto de tempo como esfor¢o para identificar e
estabelecer bases vidveis para competi¢do que pode ser evidenciado pelos sécios fundadores

dos casos em estudo e que, por isso, sdo considerados individuos ‘“‘experts” pois tém a
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possibilidade de aprender fazendo. Portanto, como na légica effectuation o futuro € imprevisivel
e as estratégias sao emergentes, o empreendedor experimenta com o objetivo de identificar um
modelo de negdcios que funcione. Assim, ratifica-se o que dispdem Degligianni ef al. (2017)
em relacdo ao futuro imprevisivel, em que pela abordagem effectuation o empreendedor deve
experimentar diferentes acOes alternativas antes de finalmente estabelecer um plano de
negocios formal.

No Caso S2 pode-se exemplificar o que trata Sarasvathy (2003) ao se referir ao tipo
de situacdo em que o empreendedor ndo s estaria disponivel para tomar o controle, caso fosse
necessario, como também seria habil para fazer as correcdes de rumo requeridas e garantir que
o empreendimento viesse a evitar desastres, ou pelo menos sobrevivesse a eles. Nos recortes

dos trechos das entrevistas com E17 e, no Caso S9, pelo E22, evidencia-se esta referéncia:

“Em relagdo as decisoes de melhorias de processos é muito dindmico: ds vezes
colocdavamos na parede, imprimia, mas dali a duas semanas ndo era mais aquilo.
E muito dindmico, estamos trocando toda hora”. (Entrevistado E17).

“Continuamos nichados para estudantes, antes era so servigos de saiide, ai a gente
viu a necessidade de servigos de bem-estar, colocamos academia, massoterapia,
que estava fora do nosso planejamento”. (Entrevistado E22).

Segundo Sarasvathy et al. (2014) representa uma rejeicao explicita ao determinismo e
as tendéncias inevitaveis do ambiente, uma vez que os empreendedores experientes lidavam
com a incerteza se recusando a confiar em progndsticos, preferindo confirmar através de
experiéncia aquilo que lhes parecia razoavel, que era factivel e que valia a pena ser feito. Mas
apenas quando o mercado fosse realmente imprevisivel € que um empreendedor agucado e no
controle de seu empreendimento teria chance real de molda-lo em algo inovador e valioso. Em
relacdo a essa visao, verifica-se no Caso S3 pelas falas dos entrevistados E8 e no Caso S7 pelo
E18, respectivamente, transcritos: “Daqui a trinta ou cinquenta anos, certamente o transito
como se conhece ndo vai ser mais como é, entdo provavelmente tenhamos que ir nos moldando,

modificando, se adequando a novas coisas”. (Entrevistado E8).

“Eu entendi na hora que o Mercado Envios era sé um contrato com os Correios
com um pouco de tecnologia por cima, o PagSeguro tinha um, o PayPal também
tinha um, mas ndo tinha nenhum meio de frete que fosse aberto para qualquer
plataforma, se eu quisesse vender na minha loja virtual prépria e ndo usar nenhum
meio de pagamento, ndo existia ferramenta que pudesse me ajudar com o frete”.
(Entrevistado E18).
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Diante do exposto, a 16gica effectuation seria a forma escolhida pelos empreendedores
para lidar em um ambiente de profunda incerteza que costuma permear o contexto de negdcios,
no qual buscam possibilidades e oportunidades em que novas ideias € novos empreendimentos
se desenvolveriam. (EIIDENBERG et al., 2017; GUO, 2018). Como pode ser identificado,
exemplificativamente, no Caso S4, retratado pelo recorte do trecho da entrevista com E10, e no

caso S6, pela fala do E15, a seguir expostas:

“Verificamos que toda vez que faldvamos para os novos clientes o que tinhamos

feito em termos de sistema, os de varejo ficavam interessados por esta solucdo de
previsdo de demandas. Chegou em um periodo que a gente tinha falado com vinte
e cinco ou trinta empresas, que diziam que tinham esse problema, entdo a gente se
olhou e falou: parece ter muita fumaca ai, talvez tenha fogo, vamos tentar atacar
isso de verdade”. (Entrevistado E10).

“Foi quando comecamos a pensar que teriamos que ter outras estratégias, atender
outros nichos de mercado. No comego de 2018 abrimos nossa mentalidade para
isso e no inicio de 2019 a gente decidiu experimentar outras dreas por influéncia
de um mentor”. (Entrevistado E15).

Portanto, em vez de progndsticos, maximizagao de retorno e competitividade, a melhor
estratégia € uma estrutura aberta e flexivel para contornar as eventuais dificuldades e com mais
espaco para a vontade individual e menos para probabilidades fixas e imutdveis, o,
empreendedor teria mais possibilidades de moldar os acontecimentos (ENGEL et al., 2017).

Tal evidéncia encontra-se no Caso S5 retratado pela fala do E12:

“O processo de expansdo estd dando muito certo, porque jd deu errado, Santa
Maria, no comeco, foi uma catdstrofe, até entendermos como iria se comportar,
entender como trazer médicos, pacientes, o custo disso tudo, como crescer. As
novas cidades estdo arrancando super bem, Pelotas estd perdendo
representatividade més a més, e as novas cidades ganhando”. (Entrevistado E12).

Diante do exposto em relacdo ao “Controle de um Futuro Imprevisivel” verificou-se
que os casos em estudo alinham-se ao que dispde a literatura quando verificado que as decisdes,
no decorrer do ciclo de vida das startups, vem sendo baseadas em criatividade e adaptacdo em
relacdo as incerteza que o ambiente de negdcios oportuniza (DE VASCONCELLOS et al.,

2019). Na préxima secao apresenta-se a estrutura analitica desta tese.
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5.3 ESTRUTURA ANALITICA

A partir dos resultados e discussdes expostas, a respeito dos casos analisados, foi
proposta uma estrutura analitica para esta tese, conforme Figura 4 apresentada na sequéncia,
que tem como objetivo explicar o processo decisério no ciclo de vida de startups sob a
perspectiva da Teoria Effectuation.

Diante de tais evidéncias, a estrutura analitica apresentada considerou os recursos
iniciais disponiveis pelos empreendedores das startups, bem como a 16gica de decisdo causation
(planejamento e estratégia) e a légica de decisdo effectuation (perdas tolerdveis; pré-
comprometimentos com potenciais stakeholders; exploragdo das contingéncias e controle de
um futuro imprevisivel) da Teoria Effectuation explicadas no ciclo de vida das startups. A partir
disso, este trabalho integra, ao menos, duas questdes evidenciadas a partir dos resultados
apresentados:

a) a primeira evidéncia estd relacionada a um periodo anterior a fundacao das startups
que interfere diretamente nos seus ciclos de vida, isto é, sob a perspectiva da Teoria
Effectuation, empresas novas sdo criadas a partir da agdo que leva o sujeito a
empreender que parte de uma andlise pessoal acerca dos recursos disponiveis desses
empreendedores. Portanto, a Teoria Effectuation considera a existéncia de fatores
pessoais dos empreendedores (relacionadas a quem sdo, o que sabem e quem
conhecem) que antecedem a fundagdo da empresa e que continuam evoluindo no
ciclo de vida das startups que empreenderam.

b) A segunda evidéncia verificada neste estudo esta relacionada ao fato de que no ciclo
de vida das startups, sob a perspectiva da Teoria Effectuation, nao existe
linearidade, como proposto no ciclo de vida de startups de Picken (2017b). Isso
significa que, partindo-se do principio de que a Teoria Effectuation defende que a
tomada de decisdo se dd pela escolha dos efeitos potenciais, em razdo de um
determinado conjunto de recursos disponiveis, verificou-se neste estudo que as
16gicas de decisdes, causation e effectuation, vao ocorrendo alternativamente e por
esse motivo ndo hé linearidade nas decisdes no decorrer do ciclo de vida das
startups, dada a conjuncdo de evidéncias causation e effectuation em sua
ortogonalidade, como definido por Hisrich e Peters (2002). Isto €, que o processo
empreendedor € algo linear e racionalmente causal, porque foi delineado para ser
capaz de identificar oportunidades, descrever como alcangé-las, apontar os recursos

necessarios e os métodos de avaliacdo e mensuragdo de resultados. Assim sendo, o
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ciclo de vida de uma startup € caracterizado por acontecimentos especificos
inerentes a cada uma delas e, portanto, generalizacdes e modelos limitados por
etapas, ndo se adequam a elas.

Diante do exposto, acredita-se que emerge deste estudo uma denominagdo especifica
para a temadtica “ciclo de vida das startups sob a perspectiva da Teoria Effectuation”, para que
se possa diferenciar teoricamente da terminologia “Ciclo de Vida das Organizagcdes”, que estao
mais relacionadas aos modelos de empresas tradicionais e, também, para diferenciar do modelo
tedrico de “Ciclo de Vida em Startups”.

Considerando-se que Effectuation é um termo do inglés, e sua raiz € a palavra effect,
que significa “efeito”, o sentido por trds do termo effectuation, portanto, ¢ de uma ideia
empreendedora com senso de propdsito, que visa promover um impacto positivo no estado do
mundo e na vida das pessoas por meio da criacdo de uma empresa, de um servigo ou de um
produto. Mais importante, o conceito refere-se ao uso de effectual reasoning, ou seja, 16gica do
efeito, para resolucdo de problemas. Nesse sentido, sugere-se uma denominagdo que contempla
os achados desta tese, qual seja: “Ciclo de Vida de Efetuacdo em Startups”, em que, em uma
tradugdo deste conceito para a lingua inglesa, se teria a seguinte redacdo: “Effectuation Life
Cycle in Startups” (Ciclo de Vida de Efetuacdo em Startups).

A estrutura analitica desta tese € apresentada na Figura 4 que incluiu no modelo de
Picken (2017b) a linha vermelha pontilhada que representa a ndo linearidade do ciclo de vida
das startups em consequéncia do movimento constante da conjunc¢ao das evidéncias causation
e effectuation em sua ortogonalidade, representado pelas duas setas que extrapolam os limites
do grafico pela seta indicada por “effectuation” o que representa estar presente antes da
fundacao das startups.

A Figura 4 procurou demonstrar que os principios da Teoria Effectuation estdo
presentes muito antes da fundacdo da startup e continuam presentes, concomitantemente, nas
tomadas de decisdes e coevoluem no ciclo de vida da startup, de forma nao linear, ou melhor,
ciclicamente. Pois no decorrer das tomadas de decisdes do empreendedor surgem os resultados
e, com isso, ele amplia sua expertise por meio dos feedbacks para adaptar as estratégias
(flexibilidade) e, com isso, vai modificando o curso dos eventos futuros (CHANDLER et al.,
2011). Isso significa que a flexibilidade na tomada de decisao permite as empresas se adaptarem
melhor ao ambiente. (DELIGIANNI et al., 2017). Portanto, esta coevolugdo € resultante da
busca por decisdes sob a l6gica causation, mas que continuam sendo influenciadas por decisdes
effectuation, e vice-versa, concomitantemente, no decorrer do ciclo de vida das startups, isto €,

verifica-se a ortogonalidade das evidéncias das 16gicas causation e effectuation.
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Figura 4 — Estrutura Analitica do “Ciclo de Vida de Efetuacdo em Startups”
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Fonte: Elaborado pela autora.

A influéncia das l6gicas de decisdes continuam também influencinado os recursos
inicialmente disponibilizados pelos empreendedores, ou seja, os empreendedores continuam
agregando novas caracteristicas a quem sio, ao que sabem e com quem vao se relacionando no

ciclo de vida da startup. O capitulo que segue apresenta as Consideracdes Finais.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Nesse dltimo capitulo sdo apresentadas as contribui¢des tedricas e empiricas do

estudo, assim como as limitagdes e sugestdes de estudos futuros.

6.1 CONTRIBUICOES DA TESE

A literatura utilizada para fundamentar o presente estudo baseou-se em trés pilares
tedricos: Teoria Effectuation, que envolve as légicas de decisdes effectuation e causation;
Startups e Ciclo de vida em Startups. O primeiro pilar concentrou-se na literatura tedrico-
conceitual sobre Effectuation (Os Principios da Teoria Effectuation e os Modelos dos Processos
Decisoérios sob as Loégicas Effectuation e Causation). O segundo pilar abordou a literatura
empirica sobre Startups e, por fim, o terceiro pilar procurou abordar o Ciclo de Vida em Startups
com o intuito de se ter uma referéncia tedrica no que tange a situar o estudo em um periodo de
tempo que diferenciam as startups de empresas tradicionais.

Do ponto de vista metodoldgico, a pesquisa pautou-se pelo estudo de caso multiplos
com o uso de diferentes fontes de dados sobre 0 mesmo fend6meno, especialmente entrevistas,
além de andlise de documentos e observacdes. Como campo empirico, nove startups vinculadas
ao Tecnosul — Parque Cientifico e Tecnoldgico de Pelotas (PCTP), RS, Brasil, foram
pesquisadas e vinte e duas entrevistas foram realizadas.

Os resultados da pesquisa foram organizados de acordo com as categorias e elementos
de andlise apresentados no capitulo 3, previamente elaborados de acordo com o referencial
exposto no capitulo 2.

Em referéncia ao primeiro objetivo especifico (identificar os recursos iniciais
disponiveis pelos empreendedores das startups) os resultados encontram-se na primeira secao
do capitulo 5. Os nove casos estudados mostraram que existe um periodo anterior a fundacao
da startup que estd relacionado a uma anélise pessoal de quem sdo, o que sabem e qual a rede
de relacionamento dos empreeendeores. (SARAVASTHY, 2001).

Em relagdo ao segundo objetivo (analisar o ciclo de vida das startups) os resultados
residem no contexto do primeiro e do terceiro objetivos, pois se estd analisando o ciclo de vida
das startups sob a perspectiva da Teoria Effectuation que aborda os recursos iniciais disponiveis
pelos empreendedores das startups (objetivo especifico “a”) e também a compreensao das
16gicas de decisdes da Teoria Effectuation no ciclo de vida de startups (objetivo especifico “c”).

Assim, na andlise do ciclo de vida dos nove casos, evidenciou-se que cada uma das startups
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possui particularidades especificas no decorrer do ciclo de vida e que ndo se pode afirmar, sob
a Otica da Teoria Effectuation, que ha uma linearidade no ciclo de vidas das startups estudadas.
Este resultado € mais bem explicado, a seguir, na abordagem do objetivo “c”.

Assim, no tocante ao terceiro objetivo especifico (compreender as 16gicas de decisdes
da Teoria Effectuation no ciclo de vida de startups) os resultados sdo especialmente encontrados
na segunda secdo do capitulo 5. Verificou-se que as 16gicas de decisdes effectuation e causation
ocorrem de forma nao linear no ciclo de vida das startups em razdo da conjuncdo de ambas as
evidéncias em sua ortogonalidade. Além disso, ratifica-se os resultados obtidos no primeiro
objetivo, de que existe um periodo anterior a fundacdo que deve ser analisado no ciclo de vida
e que se refere a identidade dos empreendedores, seus conhecimentos e rede de
relacionamentos. O conjunto desses resultados permite afirmar que o objetivo geral (explicar o
processo decisério no ciclo de vida de startups sob a perspectiva da Teoria Effectuation) foi
plenamente atendido.

O estudo em questao revelou vdrias similaridades entre os nove casos pesquisados, o
que reforca a importancia de estudos comparativos em startups de um mesmo contexto
ambiental. De outro lado, o estudo também evidencia a importancia das particularidades de
cada caso. Dessa forma foi possivel responder a questdao que norteou a pesquisa: Como a Teoria
Effectuation explica o processo decisorio no ciclo de vida das startups?

Ao se conectar o contexto do ciclo de vida das startups a Teoria Effectuation, esta tese

estabeleceu contribuicdes tedricas e empiricas, descritas nas secdes que seguem.

6.2 CONTRIBUICOES TEORICAS

A principal contribui¢ao tedrica da tese € a conexdo estabelecida entre o contexto das
l6gicas de decisdes (causation e effectuation) da Teoria Effectuation e o Ciclo de vida das
Startups em que, até entdo, pouco sdo os estudos que estabelecem essa conexao, contribuindo
para o aperfeicoamento de modelos de gestdo em startups.

Este estudo contribuiu, essencialmente em dois aspectos. Um aspecto estd relacionado
nao existéncia da ndo linearidade nas decisdes no ciclo de vida das startups, dada a conjuncao
de evidéncias causation e effectuation em sua ortogonalidade, contrariando os estudos Hisrich
e Peters (2002), ou seja, que o processo empreendedor € algo linear e racionalmente causal e
também o modelo de Picken (2017b) em que existem etapas que ocorrem de forma linear no
cliclo de vida das startups.

Outro entendimento é de que existe um periodo anterior a fundacdo da startup, que
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deve ser incluido no modelo de ciclo de vida das startups, que se refere aos recursos
disponibilizados pelos empreendedores (quem sdo, o que sabem fazer e qual a rede de
relacionamento que possuem) para empreenderem neste modelo de negdcio. Ressalta-se que
essas questdes trazem a tona uma complexidade muito rica e util para os empreendedores e
essas perguntas continuam sendo feitas a qualquer momento no decorrer do ciclo de vida das
startups.

Diante de tais contribui¢des essenciais, para cada pilar tedrico deste estudo, aborda-se
as contribuicdes especificas de cada um.

Para a Teoria Effectuation, a presente tese demonstrou que esta lente € explicativa para
as tomadas de decisdes no ciclo de vida de startups porque verificou-se que nesse processo,
mais do que racionalidade preditiva, a capacidade de lidar com restri¢des e criar opgdes de
futuro sdo imprescindiveis. Portanto, esta teoria também se aplica na andlise do ciclo de vida
de startups em relac@o a forma como as légicas de decisdes causation e effectuation sao tomadas
no decorrer deste processo. Isso porque a Teoria Effectuation preconiza a tomada de decisdo
pela escolha dos efeitos potenciais, dado um determinado conjunto de meios disponiveis.

Assim, verificou-se que as l6gicas de decisdes ocorrem alternativamente durante todo
o ciclo de vida de uma startup, ou seja, ndo ha linearidade nas decisdes no ciclo de vida de
startups, dada a conjuncdo de evidéncias causation e effectuation em sua ortogonalidade.
Portanto, estes achados corroboram com Perry et al. (2012) no tocante ao fato de effectuation
representa uma mudanca de paradigma na forma com que se entende o empreendedorismo e a
contribuicao desta teoria, ultrapassa a forma alternativa para explicar o processo de tomada de
decisdo, sendo aplicada em situacOes onde o universo ndo ¢é predefinido diante das
possibilidades a se explorar. (VERSHININA et al., 2017).

Verificou-se, ainda outra contribui¢do da Teoria Effectuation em relacdo ao ciclo de
vida da startup que € a existéncia do periodo anterior a sua fundacdo e se refere a quem € o
empreendedor, o que ele sabe e com quem ele se relaciona, denominados por Saravasthy (2001)
de recursos, ou meios, iniciais disponiveis pelos empreendedores.

Identificou-se, ainda elementos subjetivos como: amizade, parceria, determinacao
entre outros, que foram determinantes no ciclo de vida das startups, sendo mais destacados
pelos empreendedores pesquisados do que propriamente modelos de gestdo utilizados por eles
que alinham-se ao que preceituam Dew, Read, e Sarasvathy (2018) no tocante aos
microfundamentos do empreendedorismo. Estes fatores foram considerados determinantes
pelos empreendedores, pois em razdo das conjungdes de evidéncias causation e effectuation

que aconteciam ortogonalmente, muitas vezes tais fatores considerados subjetivos,
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influenciaram tais decisoes.

Para o contexto do ciclo de vida verificou-se que fases e etapas especificas ndo se
enquadram para todos os modelos de empresas, principalmente para as startups, foco deste
estudo em que o processo de tomadas de decisdes no ciclo de vida € caracterizado por eventos
especificos inerentes a cada uma das startups e que generalizacdes € modelos limitados por
etapas, ndo se adequam a este modelo. Além disso, os modelos de ciclos de vida tradicionais e
de startups nao consideram etapas anteriores a fundacdo, como pode ser evidenciado no caso
em tela.

Os modelos de ciclos de vida de startups iniciam definindo que o foco € estreito, o
compromisso de tempo e recursos € limitado e os riscos econdmicos sdo modestos. A
organizacao no inicio € tipicamente informal, pouco estruturada e flexivel e que caracterizam-
se pela da definicdo e validacdo do conceito de negoécio por meio da identificacdo da
oportunidade de mercado (ou seja, necessidade critica, mercado-alvo, o tamanho do mercado,
e tempo); a oferta (produto ou servico e proposi¢do de valor); o modelo de negdcio (ou seja,
recursos, processos e modelo econdmico); e a estratégia de mercado necessdria para entregar a
oferta confidvel para o cliente-alvo com lucro. (PICKEN, 2017b). No presente estudo,
verificou-se que essas caracteristicas continuam existindo no ciclo de vida das startups em razao
da permanéncia continua das 16gicas de decisdes causation e effectuation. Pode-se afirmar que
ambas as l6gicas coevoluem no ciclo de vida e que ndo se pode afirmar que os momentos para
uma startup € igual ou até mesmo similar para outra startup.

Para o contexto tedrico das startups esta tese contribuiu para o aprimoramento do
entendimento de que sdo modelos especificos e que devem ser tratadas diferentemente de
modelos de negdcios tradicionais, considerandos-e que as startups sdo consideradas modelos
organizacionais em processo continuo de evolugdo e por isso emerge uma necessidade,
académica e empresarial, de informagdes a respeito de sua formagao e desenvolvimento e sao
poucos os estudos que especificam a natureza desses fatores. (PICKEN, 2017a, REYMEN et
al.,2017).

As startups necessitam de estudos aprofundados em relagdo ao sua forma de
operacionalizar, pois verificou-se que os empreendedores deste modelo de negdcio
diferenciam-se em relacdo a idade, formacdo, relacionamento, visdo de vida e inclusive o
proprio vocabuldrio utilizado nesse meio empresarial, portanto, as startups requerem também
um perfil especifico de empreendedor e, consequentemente, os modelos tradicionais de ensino
de gestdo ndo mais correspondem a eles. (KERR; COVIELLO, 2019). Além dessas

contribuicdes tedricas, esta tese tras contribui¢cdes empiricas, apresentadas a seguir.
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6.3 CONTRIBUICOES EMPIRICAS

Este estudo trds contribui¢des empiricas relacionadas tanto a Teoria Effectuation
quanto ao Ciclo de Vida das Startups. Ao se analisar o ciclo de vida das startups compreendeu-
se também que diferentes modelos de negdcios tem etapas diferentes no ciclo de vida, pois até
entdo o que se verificava sob essa lente tedrica sdo fases com caracteristicas genéricas para
todas as startups. Diante disso, a inclusdo de um etapa anterior a fundagao no ciclo de vida das
startups, pode servir de inspira¢do para o surgimento de novas startups a partir do estimulo a
reflexdo pessoal dos fundadores, bem como pode servir de inspiracdo para o surgimento de
novos empreendedores, pelo simples fato do reconhecimento de que as habilidades e a rede de
relacionamentos podem derivar novos empreendimentos (ZHANG et al. 2018).

Além disso, o fato de que a sua identidade, ou seja, quem sao, ndo € necessariamente,
um fator determinante para empreender, ou ndo empreender, pois tudo ird depender da forma
como sdo interpretadas e analisadas tais oportunidades. (HINZ, 2017; GUO, 2018). Isso
significa que, por exemplo, o fato de uma pessoa nascer em condi¢des precdrias, tal fato nao
inidicard que essa mesma pessoa ndo terd condi¢des de empreender, ou ainda, o contrario, o
fato de uma pessoa nascer e pertencer a um ambiente empreendedor, necessariamente poderd
ou nao empreender, ou mais, poderd empreender em outros segmentos.

O que deve ser considerado, ap6s uma andlise reflexiva pessoal, é o que fazer com os
recursos ou meios que uma pessoa possui o que inclui até mesmo a cidade onde nasceu. Essa
evidéncia pode ser utilizada para inspirar alunos, profissionais, até mesmo criancgas, a partir do
momento que se possa auxiliar a estas pessoas a reconhecerem o seus proprios recursos que
estdo disponiveis para empreender e, para tanto, estimular ao empreendedorismo por meio da
acoOes focadas nas comunidades locais (universidades, escolas etc) e demonstrar que se pode
permanecer na regido para empreender por meio do conhecimento dos recursos individuais e
locais disponiveis.

Uma outra contribui¢do empirca, relacionada a esse fato exposto no pardgrafo anterior,
e utilizar de metodologias para o ensino e estimulo ao empreendedorismo nas universidades e
nas escolas; na selecao de negdcios em incubadoras e parques cientificos e tecnolégicos; em
programas governamentais € sociais; para analisar as potencialidades pessoais, de acordo com
cada regido e com a caracteristica da popula¢do. (HOVIG et al., 2018). Isto é, identificando-
se, inicialmente, os recursos iniciais disponiveis desses empreendedores, ou potenciais
empreendedores, por meio da inclusdo da andlise de suas caracteristicas e habilidades (quem

sd0); os conhecimentos e informacdes que detem (o que sabem) e os stakeholders (quem
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conhecem) em razdo de que para Sarasvathy et al. (2014) ao focar nos meios ao invés dos fins,
o empreendedor € encorajado a manter muitas possibilidades abertas a sua frente.

Ainda, ao se compreender as 16gicas de decisdes da Teoria Effectuation no ciclo de
vida das startups verificou-se que os recursos nao poderao ser previstos no decorrer do ciclo de
vida das startups e que a criacio de um método de plano de negdcios que contemple
determinados elementos especificos para o desenvolvimento de startups ndo € possivel.

Do ponto de vista metodoldgico, esta pesquisa contribuiu pela utilizacdo da
perspectiva retrospectiva em um estudo de casos multiplos, como abordado por Flick (2009)
com a utilizagdo do desenvolvimento do registro escrito juntamente com a entrevista com cada
entevistado. Portanto, esta combinacdo € singular nas investigacGes acerca da Teoria
Effectuation e ciclo de vida das startups no ambiente académico e foi viabilizada tanto pelo uso
de dados primdrios, como as entrevistas realizadas com os vinte e dois sécios fundadores das
nove startups pesquisadas os quais resgataram suas proprias vivéncias. De uma forma muito
simplificada este modelo contribuiu para que os entrevistasdos refletissem sobre o ciclo de vida
da startup destacando os principais acontecimentos e fatores determinantes neste processo
decisorio. Diante disso, também foi importante para perceberem a criacdo de memdria, ou seja,
a documentacao e registro dos encontros, interagdes e ideias, com o objetivo de disseminacao
dentro da empresa, como o registro das melhorias e visualizac@o do ciclo de vida das startups.

Apresentadas as contribui¢des da pesquisa, a sec@o a seguir expde alguns aspectos que
podem ser considerados como limitagdes do estudo ou apenas como ressalvas das escolhas

realizadas.

6.4  LIMITACOES DA PESQUISA

Em relacdo aos limites desta pesquisa tem-se o fato de ndo se poder generalizar para
todas os segmentos de startups existentes, embora tenha sido um estudo profundo com os casos
apresentados. Por outro lado, o aprofundamento deste estudo possibilitou explicar que, sob a
perspectiva da Teoria Effectuation ndo se pode desconsiderar o periodo anterior a fundagao da
startup, que estd relacionado ao empreendedor, e que deve ser integralizado no ciclo de vida.

Ainda, com este estudo se pode explicar que nao ha linearidade no ciclo de vida das
startups, dada a conjuncdo de evidéncias causation e effectuation em sua ortogonalidade e,
assim sendo, poderia ter se estudado cem ou duzentas startups e cada uma teria um ciclo de
vida diferente em razao da variacdo de combinagdes de légicas de decisdes que, sob a

perspectiva da Teoria Effectuation nao se poderia também generalizar, o que ratifica as
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conclusdes deste trabalho.

Outra limitagdo, refere-se ao fato de que embora se tenha utilizado de meios
diversificados para analisar o ciclo de vida das startups, a memoria dos entrevistados, muitas
vezes, ndo trazia elementos importantes, e que por esse motivo, possam ter escapados algumas
decisdes relevantes deste processo, principalmente em relacao as startups em que se entrevistou
somente um dos socios fundadores. Em relagdo as outras startups, o fato de se ter entrevistado
mais de um sdécio, esta limitagdo foi sanada, porque no decorrer das entrevistas, quando um
esquecia de algum fato, outro s6cio complementava.

Ressalta-se ainda, o fato de terem sido estudadas startups localizadas longe de grandes
centros de inovagdo, como por exemplo, o Vale do Silicio, em que o ambiente oportunizaria
experiéncias diferentes e a velocidade dos acontecimentos sdo diferentes do contexto do
presente estudo. Porém, o foco deste estudo ndo estava considerando o ambiente, mas sim a
startup que se enquadrasse nos critérios estabelecidos nesta tese.

A secdo final sinaliza novas oportunidades de avancgo das pesquisas na érea.

6.5 SUGESTOES DE ESTUDOS FUTUROS

As statups sao modelos que ainda demandam estudos, ndo somente em relagdo a teoria
Effectuation e ao ciclo de vida, mas também em relacdo a sua ampla forma de atuacdo nos
ambientes de inovagdo. Verificou-se nas pesquisas por referencial tedrico de startups, uma
caréncia por artigos cientificos que possibilitem estudos mais aprofundados.

Percebeu-se sim, uma ampla gama de material de leitura sobre startups oriundas de
blogs, revistas ndo cientificas, entre outros que, embora reflitam a realidade do dia a dia das
startups, nao podem servir de referéncia cientifica. Tal fato, por si s6 ja sugere um estudo, ou
seja, o ambiente cientifico acompanha o ritmo acelerado das startups?

Diante disso, oportuniza-se um amplo campo de investigacdo na tematica startups de
forma individual, ou vinculada a algum outro pilar teérico, como o proposto nesta tese. Assim,
no tocante a sugestdes de novas pesquisas oportuniza-se uma variedade de opc¢des de estudos
tanto qualitativos, quanto quantitativos. No tocante a isso, sugere-se estudos que:

a) Possam quantificar a variagdo de combinagdes das 16gicas da Teoria Effectuattion

no decorrer do ciclo de vida de uma startup;

b) Investiguem o ciclo de vida de empresas consolidadas que ja tenham sido uma

startup para verificar se, apés a mudanga de modelo empresarial para uma empresa

tradicional, o quanto ainda reflete 0 modelo de startup;
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¢) Comparem o ciclo de vida de startups originadas em outros ambientes de
empreendedorismo e inovacao, sob a perspectiva da Teoria Effectuation, com o
intuito de verificar se o ambiente influencia as tomadas de decisoes;

d) Quantifiquem os recursos iniciais disponiveis pelos empreendedores sob a
perspectiva da Teoria Effectuation com o intuito de verificar qual dos trés
elementos tem maior influéncia no empreendedor;

e) Longitudinais, em que se possa acompanhar todo o ciclo de vida da startup, desde
a ideia, a pré-incubacdo, a incubacio até o escalonamento;

f) Pesquisem startups, comparativamente ou ndo, no contexto global e nacional.

Por fim, a presente tese procurou demonstrar que o entendimento de como ambas as
16gicas (Effectuation e Causation) se manifestam e ocorrem no ciclo de vida de startups ainda
era uma lacuna para estudos, especificamente, “‘como”, “porque” e “quando” essas abordagens
de tomada de decisdo eram utilizadas.

Diante disso, esta tese procurou preencher a lacuna nos estudos que relacionem a
Teoria Effectuation ao ciclo de vida das startups e ampliou a visao sobre a tomada de decisdes
nesse modelo de negécio que € afetado pelas alteracdes no contexto de mercado e do seu nivel
de incerteza. Isso porque, como visto, em todo ciclo de vida de uma startup, o contexto é
altamente volatil e o empreendedor muda de uma légica de decisdo para outra, ou, ainda,
combina ambas as abordagens ao mesmo tempo, como possibilitou o entendimento pela lente
da Teoria Effectuation.

Especificamente, esta tese possibilitou entender que os pressupostos da Teoria
Effectuation estdo presentes desde um periodo anterior a fundacdo das startups e que esses
pressupostos estdo diretamente relacionados com o ciclo de vida das startups, pois ambas as
16gicas (causation e effectuation) continuam desempenhando seus papeis quando se evidencia
que nao ha linearidade nas decisdes no ciclo de vida de startups, dada a conjuncao de evidéncias
causation e effectuation em sua ortogonalidade.

Além disso, tais evidéncias proporcionam uma reflexdo a respeito das fases
especificas, determinadas e limitadas por critérios de vendas e tempo no ciclo de vida das
startups. O que se pode, sim, ser observado no ciclo de vida de startups sdo acontecimentos
inerentes no decorrer desse ciclo e que caracterizam, individualmente, cada startup em seu
proprio ciclo de vida que vai sendo delineado por decisdes inerentes a cada situagdo ou
oportunidade que vao surgindo até que estas startups tornem-se empresas com caracteristicas
mais voltadas aos modelos tradicionais de negdcios. Mesmo assim, pode-se inferir, que uma

startup sempre carregard consigo, o que se pode chamar aqui de DNA de startup, mesmo quando
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nao mais seja considerada uma startup. Justifica-se tal inferéncia, pelos fatos observados nesta
tese porque foi muito intenso as evidéncias efletidas pelo perfil dos empreendedores dos casos
pesquisados. Todos os empreendedores pesquisados carregam consigo um diferencial que,
possivelmente, continuard serd refeltido no decorrer das tomadas de decisdes futuras, pois a
Teoria Effectuation representa uma mudanga na forma como se empreende e a contribuicao
desta teoria vai além de uma maneira para explicar o processo decisério no ciclo de vida das
startups, pois ela continuard sendo aplicada e explorada em situacdes em que decisdes serdo

tomadas e possibilidades exploradas.
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APENDICE A - PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

1 VISAO GERAL DO ESTUDO DE CASO

1.1 QUESTAO DE PESQUISA:
Como a Teoria Effectuation explica o processo decisério no ciclo de vida das startups?

1.2 OBJETIVO GERAL:
Explicar o processo decisério no ciclo de vida de startups sob a perspectiva da Teoria Effectuation.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS:
a) Identificar os recursos iniciais disponiveis pelos empreendedores das startups;
b) Analisar o ciclo de vida das startups.
c) Compreender as l6gicas de decisdes da Teoria Effectuation no ciclo de vida de startups.

1.4 LEITURAS APROPRIADAS:

Conceitos e caracteristicas da Teoria Effectuation; startups e ciclo de vida de startups.

1.5 FONTES DE INFORMACAO:

Entrevistas com os sécios fundadores e principais tomadores de decisdes das startups.
Documentos.
Observagoes.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

2.1 SELECAO DOS CASOS
Startups que: a) fossem baseadas em tecnologia, conhecimento e criatividade e tivessem se inserido no
mercado por meio de um modelo de negdcio inovador; b) ndo estivessem em periodo de pré-incubagdo; c) ja
estivessem comercializando os produtos ou servigos no mercado; d) nfo tivessem mais de sete anos de
fundacdo; e) tivessem os sécios fundadores atuantes na gestdo da empresa.

2.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Y

2)

3)
4)

Roteiro para a realizagdo das entrevistas com sécios fundadores das startups (APENDICE B):

Fale sobre a tua trajetéria de vida até o surgimento da startup (a trajetéria do empreendedor -
caracteristicas, preferéncias; o conhecimento do empreendedor -experi€ncia anterior empresarial ou
forma; os recursos disponibilizados pelo empreendedor - fisicos e humanos; rede de contatos do
empreendedor - rede de relacionamento ou rede social das quais faz parte).

Fale sobre a startup desde o inicio até 0 momento (Como vocé teve sua ideia de negécio? Como vocé
respondeu a essa pergunta: Estamos resolvendo um problema do cliente? Vocé teve um plano de negdcios
desde o inicio do seu negdcio? Como vocé financiou o estdgio inicial? Vocé criou um produto
minimamente vidvel para analisar o interesse do cliente? O que vocé fez para entender se seu produto
atende as necessidades do mercado? Vocé teve uma fase em que, depois de descobrir suas oportunidades
e criar o produto minimamente vidvel, refinou seus recursos principais? Por que vocé fez isso? Como
vocé adquiriu seus primeiros clientes pagantes? Apds a validagdo do seu negdécio, vocé mudou os
elementos do seu modelo de negécio? Que tipo de melhorias vocé considerou urgentemente necessarias
no estdgio de escala? Qual é o seu plano de crescimento? Crescimento orientado para objetivos ou
crescimento orientado para meios?).

Quais foram e como foram tomadas as principais decisoes neste processo?

O que foi mais importante durante este processo?

2.3 AGENDAMENTO DAS ENTREVISTAS:

Identificar os respondentes de cada uma das startups.
Explicar o objetivo do trabalho para os respectivos respondentes.
Agendar as entrevistas com os sécios fundadores e principais tomadores de decisdes das startups.

2.4 REALIZACAO DAS ENTREVISTAS

Explicar o objetivo do trabalho e destacar que as informacdes obtidas sdo confidenciais e ndo serdo
associadas ao nome da empresa.
Pedir autorizacdo para gravar as entrevistas e tirar fotos.
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Fazer anotacdes sobre os principais pontos destacados pelos entrevistados, bem como das observades
realizadas.

2.5 DADOS

Transcrever as gravacdes das entrevistas de cada entrevistado.

Analisar os dados obtidos utilizando-se da técnica de andlise de conteido por meio da utilizagdo do
software QSR-NVIVO12.

Analisar os dados obtidos com os documentos e observacao.

Realizar a triangulagdo dos dados (documentos, entrevistas e observagoes).

3 ATIVIDADES:

Realizar a revisdo da literatura utilizando-se de artigos em revistas cientificas, anais de eventos, livros,
teses, dissertacdes etc.

Elaborar o roteiro de entrevista a partir do referencial tedrico.

Validar o contetdo do roteiro da entrevista por dois especialistas da Universidade do Vale do Rio dos
Sinos.

Selecionar os casos.

Contatar as nove startups (casos) selecionadas para verificar a disponibilidade de particip¢do da pesquisa.
Elaborar o cronograma de entrevistas.

Agendar por whatsapp, ou outro meio adequado, as entrevistas com os sdcios fundadadores e principais
tomadores de decisdes das startups.

Realizar o pré-teste do roteiro de entrevista para a validagdo de face com os dois primeiros respondentes.
Realizar os ajustes necessarios no roteiro de entrevistas.

Realizar e gravar as entrevistas nas sedes das startups.

Identificar a documentacdo existente nas sedes das startups por meio de cépias de documentos, fotos,
videos etc.

Registrar as observagdes realizadas por meio de anotacgdes, fotos, videos entre outros meios.
Transcrever as gravacdes das entrevistas.

Analisar o contetido dos documentos.

Analisar o conteido das observagdes realizadas

Analisar os resultados.

4 GUIA PARA O RELATORIO DO ESTUDO DE CASO

Revisar as referéncias.
Revisar a metodologia.
Redigir o relatério.



APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

1) Fale sobre a tua trajetéria de vida até o surgimento da startup.

2) Fale sobre a startup desde o inicio até o momento.

3) Quais foram e como foram tomadas as principais decisdes neste processo?

4) O que foi mais importante durante este processo?
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APENDICE C - FORMULARIO DE ENTREVISTA

Nome da Startup:
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Cédigo:

Data da entrevista:

Local:

Cédigo de gravacao da entrevista:

Horario de inicio da entrevista:

Horario de término da entrevista:

Tempo total da entrevista:

Nome do Entrevistado:

Cddigo:

Cargo ou Fungdo Atual:

Sexo:

Idade:

Formacgao:

Numero de sécios fundadores:

Ano de fundacgio:

Numero de funciondrios na fundagao:

Numero de funcionérios hoje:

Tipo de mercado (b2b; b2c; b2b2c):

Segmento de atuagao:

Tipo de financiamento inicial (externo ou préprio):

Se é a primeira ou segunda startup dos empreendedores:

Participou de incubadora:

Se sim, qual:




