TITULO: QUAIS SAO AS ESTRATEGIAS PARA TER SUCESSO EM UM
MERCADO INCERTO NA CRIACAO DE NOVOS NEGOCIOS?
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RESUMO

Atuar com empreendedorismo requer a habilidade de contingenciar os
imprevistos. As empresas nascentes de base tecnoldgicas, denominada startups,
sofrem modificacbes e adaptacdes nas suas criacdes de modelos de negocios
inovadores, em ambientes de extrema incerteza. Segundo a teoria da efetuacao, o
empreendedor deve aproveitar os meios disponiveis, determinando um limite razoavel
para as perdas que esta disposto a enfrentar. Além disso, o empreendedor deve ser
proativo na constru¢cdo de aliancas estratégicas, lidando com as incertezas ao
empreender. Desta forma, a nossa pesquisa se concentra em entender quais foram
as estratégias adotadas pelos empreendedores das startups na criacdo de novos
negécios. A metodologia aplicada foi coleta de entrevistas semiestruturadas, em 18
startups brasileiras, com a técnica de andlise de contetdo. Os resultados permitem
inferir que os empreendedores tiveram éxito na criacdo dos novos negdécios utilizando
seus recursos existentes, ajustando o modelo de negécios, compondo aliancas
estratégicas e antecipando as contingéncias em um ambiente instavel. Porém, ao
iniciarem o ciclo de crescimento, os empreendedores podem tomar uma deciséo que
os facam fechar o novo empreendimento ou que decidam fazer uma saida estratégica.
Desta forma, a principal contribuicdo do artigo € expandir os limites da teoria sobre
empreendedorismo. E, como contribuicao prética fornecer informacdes valiosas para
aqueles que buscam criar e estabelecer novos negdcios em um mercado competitivo
e incerto. Como contribuicao social é relevante esse estudo para fomentar a atividade
empreendedora, ja que entender como empreendedores lidaram com os obstaculos e
aproveitaram as oportunidades, pode oferecer orientacbes Uteis e inspiracdo para
futuros empreendedores que desejam seguir um caminho similar de realizacéo

empresarial.

Palavras-chaves: Startups, Inovacao, Empreendedorismo, Efetuacéo, Novos Modelos
de Negocios. Keywords: Startups, Innovation, Entrepreneurship, Effectuation, New

Business Models.



ABSTRACT

Entrepreneurship requires the ability to contingency the unforeseen. The
nascent technology-based companies, startups, undergo modifications and
adaptations in their creations of innovative business models, in environments of
extreme uncertainty. According to effectuation theory, the entrepreneur must take
advantage of the available means, determining a reasonable limit for the losses he is
willing to face. In addition, the entrepreneur must be proactive in building strategic
alliances, dealing with uncertainties when undertaking. In this way, our research
focuses on understanding the strategies adopted by entrepreneurs of startups in the
creation of new businesses. The methodology was the collection of semi-structured
interviews, in 18 Brazilian startups, with the technique of content analysis. The results
allow us to infer that entrepreneurs were successful in creating new businesses using
their existing resources, adjusting the business model, composing strategic alliances
and anticipating contingencies in an unstable environment. However, when starting the
growth cycle, entrepreneurs can make a decision that makes them close the new
venture or decide to make a strategic exit. In this way, the main contribution of the
article is to expand the limits of theory on entrepreneurship. And, as a practical
contribution, provide valuable information for those who seek to create and establish
new businesses in a competitive and uncertain market. As a social contribution, this
study is relevant to foster entrepreneurial activity, since understanding how
entrepreneurs dealt with obstacles and took advantage of opportunities can offer useful
guidance and inspiration for future entrepreneurs who wish to follow a similar path of

business achievement.
INTRODUCAO

De acordo com Ries (2011), “a startup é uma instituicdo humana designada a
criar um produto ou servico sob condi¢cdes de extrema incerteza”. As startups podem
ser definidas como empresas criadas para testar modelos de negocios desenvolvidos
em torno de novas ideias, normalmente, propostas por varios cofundadores ou
membros da equipe (SALAMZADEH; KAWAMORITA KESIM, 2017). Além disso, os
empreendedores ao atuarem em um processo de descoberta de oportunidades
(SHEPHERD; GRUBER, 2021) enfrentam alguns obstaculos. Desta forma,

compreender como alguns empreendedores conseguiram superar esses desafios é
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fundamental para entender o empreendedorismo. Com isso, o trabalho propde
explorar as estratégias que os empreendedores de startups fazem no momento da

criacao de seus negocios.

A teoria da efetuacéo sugere que os empreendedores “tomam um conjunto de
meios como dado e se concentram na selegdo entre possiveis efeitos que podem ser
criados com esse conjunto de meios”. Em situa¢cdes incertas, novas oportunidades
sdo cocriadas por agentes proativos que transformam meios acessiveis em novos
objetivos (SARASVATHY, 2001). Por ter uma abordagem tedrica e pratica, ao estudar
a teoria da efetuacdo, os empreendedores e pesquisadores podem obter insights
valiosos sobre como iniciar, desenvolver e gerenciar empreendimentos de forma

eficaz.

Entretanto, a teoria da efetuagdo ndo menciona como um ponto fundamental o
planejamento para se ter éxito na exploracdo de novos negocios (COWDEN et al.,
2022). E, além disso, ha muito pouca explicacdo tedrica de como os tomadores de
decisado aplicam a efetuacao para responder a incerteza e como isso pode afetar sua
utilizacao da efetuacdo (COWDEN et al., 2022).

Desta forma, o artigo pretende explorar quais sao as estratégias que 0s
empreendedores de startups fazem no momento da criagcdo de seus negécios. A
metodologia foi coleta de entrevistas semiestruturadas, em 18 startups brasileiras,

com técnica de andlise de contetdo, seguindo o método da Bardin (1970).

A principal contribuicdo do artigo é tentar ampliar os limites da teoria do
empreendedorismo. E, como contribuicdo pratica, mostrar as estratégias podem
auxiliar os empreendedores na criacdo de novos negécios. E de extrema relevancia
esse estudo para fomentar a atividade empreendedora, através de novos empregos

na economia gerando crescimento econdémico.

Além disso, o artigo esté dividido nas seguintes partes, na primeira secao €
apresentada a fundamentacéo tedrica. Na segunda e terceira se¢do € demonstrada
como foi feita a RSL e a Metodologia. Na quarta secdo sdo apresentados o0s

resultados, na quinta secéo a discussao e na sexta secéo a concluséao.

FUNDAMENTACAO TEORICA



O reconhecimento de novas oportunidades combinado com ag&o para
estabelecimento de uma nova empresa estd no centro de empreendedorismo. O
empreendedorismo pode ser descrito como o reconhecimento de oportunidades
empreendedoras pelos individuos que decidem iniciar um novo negoécio ou
organizagcdo (AUDRETSCH; KEILBACH; LEHMANN, 2006). Ter uma boa ideia de
negdcio ndo é necessariamente uma boa oportunidade porque, para cada cem ideias
de negocios apresentadas aos investidores, apenas menos de quatro sao financiadas
(OLUGBOLA, 2017). Saber definir qual ideia sera transformada em um novo negocio
é fundamental para a pessoa que deseja empreender. Desta forma, empreendedor é
a pessoa que quer iniciar um novo negOcio; que espera ser 0 proprietario ou
coproprietario da nova empresa com capacidade empreendedora (CASTRIOTTA et
al., 2019). Para individuos com capacidade empreendedora, uma rede social ampla e
diversificada é o mais maneira eficiente de tomar conhecimento das oportunidades
(BUTLER; HANSEN, 1991). A descoberta da importancia das oportunidades para
explicar o fenbmeno do empreendedorismo tenha ocorrido em um momento em que
a internet cria um namero incontavel de novas oportunidades de negoécios (GRUBER;
HENKEL, 2006). E o processo de criacdo de empreendimentos assumiu um processo
linear e unitario, que comeca com o reconhecimento de uma oportunidade de negdcio
e culmina com as primeiras vendas e primeiras contrata¢des (LIAO; WELSCH, 2008).
E para explorar um novo negécio, saber as estratégias que os empreendedores de
startups fazem no momento da criagcdo de seus negocios é extremamente valioso.
Uma das estratégias pode ser a mudanca dos objetivos, assim que eventos
inesperados acontecem, permitindo atuarem melhor em ambientes instaveis
(SARASVATHY, 2001).

Sarasvathy (2001) discorre sobre o processo de efetuacdo através de quatro
principios, sendo: (1) o quanto de perda é aceitavel ao invés da expectativa de retorno,
no processo de criagao de novos mercados, com o foco no futuro e ndo no presente;
(2) as aliangas estratégicas sdo mais importantes em mercados de extrema
incertezas, e que sao preferiveis as planos estratégicos; (3) explorar as contingéncias
ao invés do conhecimento previo; (4) foco em controlar recursos que possui para atuar
sobre o futuro imprevisivel. A teoria da efetuacdo é baseado nos modelos de Knight
(1921), Weick (1979), March (1991), Mintzberg (1978). Contudo, alguns

pesquisadores afirmam que a teoria da efetuacdo € uma nova teoria proposta de
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empreendedorismo, com testes empiricos e analises criticas insuficientes (AREND;
SAROOGHI; BURKEMPER, 2015). Além disso, o0 empreendedorismo é campo novo
e que ainda deve ser engajado de forma construtiva (AREND; HESSAMODDIN;
BURKEMPER, 2023). E, segundo Matalamaki (2017a), a teoria da efetuacéo nao deve
ser associada apenas a novos empreendimentos, como as startups, pois em seus
estudos, os resultados da logica da efetuacdo foram satisfatérios também em

empresas estabelecidas.

Desta forma, a pesquisa contribui para o debate respondendo quais sdo as
estratégias que os empreendedores de startups fazem no momento da criacdo de

seus negocios.

Startups devem saber gerenciar um ambiente volatil com bastante incertezas para
lancamento de novos negdcios. No Brasil, segundo a Associacdo Brasileira de
Startups, o numero de startups ndo chegam a 15 mil, com a média de 16
colaboradores por empresa (ABSTARTUPS, 2022). Além disso, o Brasil apresenta um
ambiente instavel de negdcios. Conforme o Global Innovation Index — GII 2022
(DUTTA, SOUMITRA; LAVIN, BRUNO; LEON, LORENA RIVERA; WUNSCH-
VICENT, 2022), o Brasil € 66° pais no ranking para politicas de empreendedorismo.
Desta forma, entender, de uma forma pragmatica, de como fazer o processo
empreendedor mais explicito, apreensivel, ensinavel, pode resultar em negdécios mais
bem sucedidos para esses empreendedores (MANSOORI; LACKEUS, 2020). Além
disso, a importancia da adaptabilidade, do aprendizado organizacional e da
reconfiguracdo dos recursos sdo essenciais para enfrentar as mudancas no ambiente
para a sobrevivéncia. E o sucesso de uma organiza¢cdo, em um mercado competitivo,
depende da sua constante evolucao (TEECE; PISANO; SHUEN, 2009).

METODOLOGIA

A metodologia do presente artigo € abordagem qualitativa, exploratéria, através
da técnica de coleta de dados com entrevistas semiestruturadas em profundidade. Foi
utilizado uma pesquisa baseada em entrevistas (ISABELLA, 1990), com uma
abordagem na teoria fundamentada (GIOIA; CORLEY; HAMILTON, 2013), pois se
tratando de empreendedorismo, é o método mais adequando para compreenséao de

empresas iniciais (HITE, 2005).



Com relacdo ao processo de coleta de dados, a primeira etapa foi a selegéo
das empresas, cuja escolha foi norteada por trés critérios. Primeiro, optou-se por
selecionar empresas iniciais de base tecnoldgica. Segundo WILHELM (2014), as
empresas iniciais, startups, sdo empresas que estdo na regra “50, 100 ou 500”. Ou
seja, empresas iniciantes que possuem receita até US$ 50 milhdes (12 meses a
frente); que tenham até 100 funcionarios; e que valem menos de $ 500 milhdes, no
papel ou ndo. Segundo, de acordo com pesquisas recentes em empreendedorismo,
foram selecionadas empresas com até dez anos de existéncia (VASCONCELOS et
al., 2007; KOLLMANN; SIMON HENSELLEK, 2016) e que apresentaram tecnologias
inovadoras e/ou modelos de negdcios e crescimento em vendas (KOLLMANN; SIMON
HENSELLEK, 2016). E terceiro, optou-se por selecionar empresas que participavam
de algum programa de inicializacdo ou que estivesse em algum ambiente de inovacao.
Conforme Lombardi & Berk (2022), os programas de inicializacdo séo aceleradoras,
incubadoras, desafios, hackathons, construtores de empreendimentos e até fundos
de empreendimentos na qual empreendedores externos perseguem alguns objetivos
para fazer seus modelos escalarem. Desta forma, foram selecionadas18 startups que
se encaixavam nesse perfil. Em paralelo ao processo de selecdo das empresas, foi
elaborado o roteiro de entrevistas. Na sequéncia, logo apés a formulacdo das
questdes, aplicou-se um questionario da pesquisa. Apoiado no roteiro, foi realizada
uma entrevista com cada fundador ou responséavel pelo processo decisério da startup
(CEO, COO).Para responder o objetivo principal da pesquisa de saber quais sdo 0s
principais atributos utilizados pelos empreendedores na criagdo de novos negécios,
foram listados cinco objetivos secundarios. E, para cada objetivo secundario, foi
relacionado com um principio da teoria de efetuacéo. Desta forma, foram definidas as
guestdes do roteiro de pesquisa com cada objetivo. Com isso, para responder o
primeiro objetivo secundario: (a) identificar quais foram os meios que fizeram o
empreendedor abrir a startup, esse foi relacionado com a teoria, na parte que
menciona que a mentalidade empreendedora € focada na identificacdo e utilizagéo
dos meios disponiveis para alcancar seus objetivos. Com relagcéo ao segundo objetivo:
(b) identificar como a startup lida com risco, a parte da teoria relacionada é que ao
invés de evitar totalmente o risco, o empreendedor define um limite para as perdas
gue esta disposto a suportar. Sobre o terceiro objetivo: (c) levantar se houveram

aliancas estratégicas e se elas ajudaram no desenvolvimento da startup, foi



relacionado com a parte da teoria sobre a importancia das aliancas estratégicas.
Buscando parcerias com outras empresas e profissionais do setor, a startup pode
ampliar sua base de recursos e conhecimentos. JA o quarto objetivo: (d) listar
possiveis contingéncias que a startup fez, foi relacionado a teoria na parte de
antecipacao das contingéncias, na qual a startup adota uma abordagem diversa, na
qual busca vérias fontes para continuar a crescer. E sobre o ultimo objetivo: (e)
identificar como as incertezas foram contornadas pela Startup, foi relacionado no
trecho da teoria que menciona sobre a eliminacdo das incertezas, o empreendedor
busca oportunidades dentro das situacOes imprevistas. Em resumo, a Figura 2 traz a
proposta da matriz de amarracdo, baseada em MAZZON (2018).
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Figura 2 - Proposta da Matriz de Amarragdo (MAZZON, 2018)

Quais sao as estratégias que os empreendedores de startups fazem no momento da criacdo de seus negocios

Effectuation (Sarasvathy 2001) -

Provide the base for decisions
and new oportunities

1

Com qual finalidade vocé abriu a

startup? Por que vocé abriu?
Desde quando (ano)? (Explorar
aqui como comegou o
empreendimento) (Q1)

a. Identificar os meios que
serviram de base para o0 novo
empreendimento (O que eu
conheco? Quem eu sou? Quem
eu conhego?)

Sarasvathy (2001)

Utiliza dos meios, que sédo
recursos e habilidades, para

iniciar um novo empreendimento

Entrevistas em profundidade,

analise e conteudo (Bardin 2016,

Gioia et al., 2013)

Effectuation (Sarasvathy 2001) -

proposic¢éo 1: Affordable loss,
rather than expected returns

Quando foi criada a startup, vocé
ja tinha claro o modelo de negdcios

e a proposta de valor? (Q3)

b. Identificar como a startup lida
com risco

Sarasvathy (2001)

A Startup testa diferentes
estratégias e ideias de forma
iterativa, aprendendo com os

resultados e ajustando-se ao longo

do caminho. Ao assumir riscos
calculados e gerenciaveis, a
startup consegue explorar
oportunidades.

Entrevistas em profundidade,

analise e conteudo (Bardin 2016,

Gioia et al., 2013)

Fonte: Elaborada pelos autores com base em Mazzon (2018).

Effectuation (Sarasvathy
2001) - proposigao 2:
Strategic Alliance, rather than
competitive analyses

3

Quando vocé criou a startup,
tinha intencao de
relacionamento com as
grandes corporacdes? (Q2)

c. Levantar se houveram
aliancas estratégicas e se
elas ajudaram no
desenvolvimento da Startup

Sarasvathy (2001)

Através das parcerias, a
startup pode ampliar sua base
de recursos e conhecimentos
e é capaz de acelerar seu
crescimento e fortalecer sua
posi¢édo no mercado.

Entrevistas em profundidade,
analise e conteudo (Bardin
2016, Gioia et al., 2013)

Effectuation (Sarasvathy
2001) - proposicéo 3:
Explotation of contingencies
rather than preexisting
knowledge

4

A startup ja pivotou? Quanto
tempo de atuacdo? Qual o

maior desafio para se manter

no mercado? (Q6)

d. Listar possiveis
contingéncias que a startup
fez

Sarasvathy (2001)

A startup diversifica suas
parcerias e recursos. Essa
estratégia reduz a
dependéncia de uma Unica
fonte e mitigar riscos
potenciais.

Entrevistas em profundidade,
analise e conteudo (Bardin
2016, Gioia et al., 2013)

Effectuation (Sarasvathy 2001)
- proposicéo 4: Control of an
unpredictable future, rather
than prediction of an uncertain
one

Como foi o percurso dos
estagios iniciais até o presente
momento da startup? (Q23)

e. ldentificar como as
incertezas foram contornadas
pela Startup

Sarasvathy (2001)

A startup busca oportunidades
dentro das situacdes
imprevistas. A equipe € agil e
flexivel e através da adaptacao
continua, consegue contornar
as incertezas e transforma-las
em vantagens competitivas.

Entrevistas em profundidade,
andlise e contetdo (Bardin
2016, Gioia et al., 2013)



Com relacdo & metodologia para anélise de dados é baseada na analise de
conteudo de acordo com Bardin (2016) e Gioia et al. (2013). Com a finalidade de
garantir a qualidade e o rigor do estudo, as duas técnicas combinadas consistem em
deduzir, através dos dados, as informacdes obtidas nas entrevistas, traduzi-las e
transformé-las em um modelo. As principais fases contam com a seguinte
organizacdo: (a) fase da pré-analise; (b) fase de exploracdo do material; (c) fase do
tratamento dos resultados obtidos e (d) com a fase das interpretacdes (BARDIN,
2016).

RESULTADOS

Nesta secdo, estao descritos os resultados das entrevistas. Ja na fase do tratamento
dos resultados obtidos, tanto as falas semelhantes quanto as opostas foram utilizadas
para compor as categorias de segunda ordem que foram emergindo. Desta forma, as
categorias de segunda ordem foram relacionadas com as cinco dimensdes do modelo
conceitual, fechando a fase das interpretacdes. De forma resumida, iniciou-se com as
falas dos entrevistados, as falas foram relacionadas com os temas da teoria para
relacionar com as dimensdes agregadas. Exemplificando, as dimensdes agregadas
foram definidas previamente e estdo de acordo com a teoria da efetuacéo: (a) recursos
disponiveis; (b) perda acessivel; (c) aliancas estratégicas; (d) contingéncias; (e)
situacdes imprevisiveis. A primeira pergunta da pesquisa teve a finalidade de explorar
como comecou 0 empreendimento. Segundo os empreendedores, eles observaram o
mercado para empreender, Adicionalmente, para responder os meios que fizeram o
empreendedor abrir a startup, emergiu das entrevistas a experiéncia do fundador.
Desta forma, foram definidas as categorias de segunda ordem: observacdo de
mercado, momento certo e experiéncia do fundador que se relacionam com a
dimenséo agregada (a) recursos disponiveis, na qual menciona a teoria da efetuacéo
sobre a base para iniciar o empreendimento e desenvolvimento de novas
oportunidades. A segunda pergunta explorou se o empreendedor ja sabia qual o
modelo de negdcios e a proposta de valor que ele iria langar no mercado. Emergiu
das falas como os empreendedores perceberam o mercado. Além disso, a validacao
com clientes se mostrou muito importante. Adicionalmente, eles descreveram como
foram se adaptando ao mercado. Desta forma, emergiram as categorias de segunda
ordem: percepcao de mercado, validacdo com clientes, adaptacdo ao mercado que

compdem a dimenséo agregada (b) perda acessivel. Essa dimensao esta relacionada
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a teoria da efetuacdo sobre a gestao de riscos. Nesta parte da teoria, a startup assume
riscos calculados e gerenciaveis, explorando oportunidades ao se adaptar as
mudancas do ambiente empresarial. A terceira pergunta explorou se a startup tinha
intencdo de relacionar com as grandes corporacgdes, pois desta forma, foi possivel
levantar se houveram aliancas estratégicas e se elas ajudaram no desenvolvimento
da startup. Emergiu das falas dos empreendedores a forma que o modelo de nego6cios
foi criado. Além disso, outros destacaram que no comec¢o dos negdcios a intencao era
se relacionar com as corporacfes. Desta forma, para responder se as aliancas
estratégicas ajudaram no desenvolvimento da startup, foram elencadas as categorias
de segunda ordem: criagdo do modelo de negdécios, comeco dos negocios e
subsisténcia corporativa que compdem a dimensdo agregada (c) aliancas
estratégicas. Essa dimenséo esta relacionada com a teoria da efetuacéo, na parte que
menciona o compartilhamento de expertise, a troca de contatos e a possibilidade de
colaboracbes em projetos e iniciativas conjuntas ajuda € capaz de acelerar o
crescimento da startup como também fortalecer sua posi¢cdo no mercado. A quarta
pergunta explorou se a startup ja havia “pivotado”, alguns relatos reforcam que
pivotaram o modelo de negécios. Além disso, destacaram a importancia da mudanca
para que refletisse de forma positiva para o fluxo de caixa. Desta forma, as categorias
emergentes de segunda ordem foram: mudanca de estratégia, fluxo de caixa e
expectativa e realidade compondo a dimensdo agregada (d) contingéncia. Essa
dimensao se relaciona com a teoria da efetuacéo sobre a exploracéo de contingéncias
em detrimento ao conhecimento preexistente. A Ultima pergunta foi mais abrangente,
que foi solicitado aos entrevistados falarem sobre os percursos da startup até o
presente momento. As falas dos entrevistados ressaltaram a importancia dos
investimentos para continuar no mercado. Além disso, foi destacado a questdo da
resiliéncia no momento que pretende empreender. Adicionalmente, o0s
empreendedores destacaram as dores para fazer o empreendimento crescer. Desta
forma, para identificar as incertezas foram elencadas as categorias de segunda
ordem: investimento e captacdo, envergadura e resiliéncia e dores do crescimento
gue compdem a dimensao agregada (e) situacdes imprevisiveis. Essa dimensao esta
relacionada com a teoria da efetuacéo, na parte que menciona a adaptacéo continua,
na qual a startup encontra maneiras de contornar as incertezas e transforma-las em

vantagens competitivas. De acordo com Gioia et al. (2013), quando temos o conjunto
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completo de termos de primeira ordem, de segunda ordem e das dimensdes
agregadas, temos a base para construir uma estrutura de dados com 0s principais
temas para conduzir as analises. Além disso, esse conjunto completo € importante
para demonstrar o rigor na pesquisa qualitativa. Em resumo, os temas de segunda
ordem foram sendo relacionados com os conceitos em relacdo a literatura existente
(Gioia et al., 2013) definidos nas dimensdes agregadas. Emergiu dos termos de
segunda ordem a teoria que explicara a interacdo existente entre as dimensdes
agregadas e os demais temas que constituem o modelo tedrico. E, com os termos de
primeira ordem relacionados com os temas de segunda ordem e as dimensoes
agregadas, foi construido a arvore de codificacdo, como demostrado abaixo na Figura
3.
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Figura 3 — Arvore de codificacdo do processo de criagido de novos negocios

Classificacdo de 12 ordem

Classificagdo de 22 ordem | Temas

Dimensdes Agregadas

“A menu tinha um carro que se deslocava até essas empresas, pegava essa mercadoria e consolidava
tudo em um pedido, s6 entregava esse pedido para o comerciante..” (E1)

“A startup nasceu de alguns trabalhos como freelancer que comecei a fazer, com programacéo para
um monte de agéncias diferentes..“(ES) |

«...Fui fazer a consultoria para a area comercial, acabei propondo varias mudancas e como o pessoal
gostou e me contratou”. (E8)

|::> [ Observacéo de mercado
—

Momento certo

Experiéncia do fundador

"As vezes 0 valor que vocé acha que esta entregando para o cliente ndo é o valor que o cliente do
outro lado vé ... (E2)

"De inicio tinha claro, mas comecaram 0s ajustes depois da aceleragdo...” (E1)*

“Eu tinha em mente o modelo e fui validando nos primeiros clientes...”(E6)

“A gente tinha uma nogéo, mas enquanto a gente néo entrou de fato no mercado...isso foi mudando
conforme foi passando 0s anos..”. (E16)

Percepc¢do de mercado

Validacdo com clientes

Adaptagdo ao mercado

“No plano de negécios, a gente ja falava das corporagdes como os principais clientes...” (E8)
“Sim, desde o dia zero até hoje, o foco sdo as grandes empresas.” (E11)

“E foi uma época que também chegou uma grande fabricante de equipamento de hardware para as
adquirentes (méaquinas POS) e desta forma abriu para 0s pequenos...”(E7)

“....Eu tenho clara a imagem que quando vocé trabalha com os grandes, vocé sempre fica pequeno...

(E14)

Criacdo do modelo de negdcios

Comeco dos negdcios

Subsisténcia Corporativa

“Eu fui aprendendo o modelo de negécios, fui mudando e pivotando...“(E15)

“Como a projegao de crescimento era de 2 digitos e ndo estdvamos chegando, tivemos que tomar a
decisdo de comprar para revender...” (E1)

“A gente s6 mudou para ser tornar uma startup com fluxo de caixa coerente.” (E16)

“As expectativas entre langamento e realidade s&o diferentes e a gente teve que se reorganizar, ndo
acho que foi pivotar..”(E10)

Mudanca de estratégia

Expectativa e Realidade

"No primeiro ano foi muito dificil é s6 investimento, no segundo ano comegamos a faturar.“ (E2)
“Precisavamos comprar coisas, contratar gente e o fluxo de caixa ndo aguentava sozinho.” (E3)

“Tem que ter muita envergadura e resiliéncia do empreendedor, tem que saber o que eu planejei ontem|

ndo vai funcionar hoje e tudo bem. “(E15)
“No comego foi zero mais zero...aprendemos do zero uma tecnologia que néo conheciamos”.(E16)

“Alguns problemas no inicio para validar o modelo... Depois, vieram as dores do crescimento.. “(E6) |:>

Investimentos e captagdo

Envergadura e Resiliéncia

[
[
[
[
[ Fluxo de caixa
[
[
[
[

Dores do crescimento

AN Y

Fonte: Elaborada pelos autores com base em Gioia et. al.(2013).
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DISCUSSAO

Para responder ao objetivo secundario de identificar quais foram meios que
fizeram o empreendedor abrir a startup através do entendimento do que o
empreendedor conhece, foi possivel identificar que foi por uma observacdo do
pequeno varejo ou por conta de uma dor propria, com base na experiéncia que tinham.
Seja por uma limitagéo no corporativo ou pela observacao de mercado, eles decidiram
que era 0 momento certo empreender. Esses relatos estdo em consonancia com a
teoria, na parte que menciona que a mentalidade empreendedora € focada na
identificacdo e utilizacdo dos meios disponiveis para alcancar seus objetivos. Ao
analisar os meios que levaram a abertura da startup, € possivel observar que o0s
empreendedores utilizaram dos seus recursos disponiveis e suas habilidades, como

sua experiéncia profissional e sua rede de contatos, para iniciar o empreendimento.

Assim que abrem o0 negécio, esses empreendedores lidam com o risco
associado as incertezas de mercado. O risco foi relacionado ao objetivo secundario
de identificar como a startup lida com esse fator. As entrevistas mostraram que o
modelo de negdcios esté claro para o empreendedor quando ele decide abrir a startup.
Porém, a medida que ele vai interagindo com os clientes, percebe que precisa ajustar
0 modelo para permanecer no mercado. Adicionalmente, com a ajuda dos primeiros
clientes, os empreendedores adaptaram e redefinram o modelo de negdécios
pensados anteriormente. Os clientes capturados por esses empreendedores vieram
das primeiras aliancas estratégicas. Por meio das entrevistas, foi possivel verificar que
alguns empreendedores tinham a intengdo de se relacionar com as grandes
empresas. Adicionalmente, no momento da criagdo do modelo de negdcios, os
empreendedores buscam trabalhar com grandes clientes, para validacdo do modelo
de negocios. Através dessas parcerias, a startup € capaz de acelerar seu crescimento
e fortalecer sua posi¢ao no mercado. Ou seja, como nenhum empreendedor consegue
enxergar toda a oportunidade no inicio da jornada, ele comega com uma aspiracao
geral e imediatamente comeca a trabalhar com o que tem e faz networking para
empreender uma jornada incerta em que 0S parceiros confiam uns nos outros e
aprendem com a experiéncia (KARAMI; WOOLISCROFT; MCNEILL, 2020). Um relato

de destaque € que no momento que se faz uma parceria com as corporagdes, a
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startup fica, de alguma forma, “pequena”. Esse é um contraponto advindo das
entrevistas que ao relacionar com as grandes empresas, por ser uma relacao dificil,
nao permite o empreendedor sair da subsisténcia. Os empreendedores relataram que
foram ajustando o modelo de negdécios ao longo do tempo. Desta forma, foi possivel
verificar as contingéncias que a startup fez, relacionado com o objetivo secundario da
pesquisa. Alguns chegaram a “pivotar”, mas outros fizeram ajustes sem perder a
esséncia do modelo inicial. Alguns informaram que mudaram a estratégia e citam duas
caracteristicas importantes para continuidade dos negodcios: “adaptabilidade e
assertividade”, sendo o maior desafio atualmente é adaptar rapido. Além disso, os
empreendedores podem desenvolver novas ideias que inicialmente ndo estavam em
seus pensamentos, confirmando a sua adaptabilidade (HOGUE; LORD, 2007). Por
meio de uma série de perguntas, os empreendedores moldam e reformulam seus
empreendimentos futuros e cocriam a visdo de seus negoécios (READ et al., 2016). A
efetuacdo tende a comecar com um determinado conjunto de recursos e 0S
empreendedores vao cocriando alterando os objetivos juntamente com 0s parceiros
ou partes interessadas que se dispuserem a colaborar com esses empreendedores
(PRIJADI et al., 2022). Como os empreendedores trabalham com base tecnoldgica, é
fundamental sempre lancarem novos produtos para ofertar aos clientes e, com isso,
nao serem esquecidos e consequentemente ndo impactarem o fluxo de caixa. Desta
forma, através dos relatos, foi possivel constatar que startups fizeram ajustes no
modelo de negdécios, olhando como parametro a jornada do cliente. Os
empreendedores descrevem a forma como ajustaram o produto para atender o0s
clientes. Entender os problemas do cliente é fundamental para se manter no mercado
e gerar fluxo de caixa positivo. Adicionalmente, mencionam que o fato de o produto
de tecnologia ter um ciclo de vida muito curto, precisa ter um investimento da startup
em continuar alterando e lancando novos produtos. Consequentemente, 0s relatos
confirmam a abordagem da teoria da efetuacdo, na qual menciona que a startup
diversifica suas parcerias, com a finalidade de permanecer no mercado. Além disso,
essa estratégia de pivotar e ajustar o modelo, reduz a dependéncia de um Unico cliente

ou fonte e acaba mitigando alguns riscos potenciais para o fluxo de caixa.

E com isso, foi constatado com base nas entrevistas, que ao criarem seus modelos
de negocios, a maioria dos empreendedores utilizou seus recursos existentes,

ajustando o modelo de negocios, compondo aliangas estratégicas e antecipando as
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contingéncias em um ambiente instavel, na qual ocorrem as situagfes imprevisiveis.
Adicionalmente, foram observados trés elementos adicionais a dois principios, ndo
constatados anteriormente. O primeiro elemento foi a diminuicdo de tamanho da
startup com as aliancas estratégicas. E o segundo elemento foi o fechamento da
startup e o terceiro elemento foi saida estratégica. Esses dois ultimos identificados no
momento que a startup enfrenta a “dor” para crescer. Desta forma, podemos concluir,
com base nos 18 empreendedores brasileiros, em um ambiente instavel, utilizaram a
teoria da efetuacdo. Porém, neste ambiente instaveis, ao fecharem alianca estratégica
com um grande parceiro podem diminuir de tamanho, por conta do tamanho do
parceiro. E até mesmo sair do empreendimento ou fechar ao tentar enfrentar a fase
de crescimento de mercado, por conta da extrema incerteza. Desta forma, na Figura
4 é demonstrado os principais atributos utilizados pelos empreendedores na criacédo

de novos modelos de negécios, com base na teoria da efetuacao.
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Figura 4 — Criacdo de novos modelos de negocios, com base na teoria da efetuagcéo

Teoria da Efetuacdo — Sarasvathy (2001)

(a) Recursos Existentes

(b) Perda Acessivel

(c) Aliancas Estratégicas

(d) Contingéncias

(e) Situacdes imprevisiveis
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Observagdo do Mercado Percepcao do Mercado Crlagage%cgg?ggelo de Mudanca de estratégia Investimentos e Captacdo
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Momento Certo Validacdo com os clientes Comeco dos negdcios Fluxo de caixa Envergadura e Resiliéncia
- AN AN AN J
( N [ (
Experiéncia do fundador Adaptacéo ao mercado Expectativa x Realidade
- /L -
Diminuicdo do Fechamento Sa@a_
tamanho Estrategica
Fonte: Elaborada pelos autores.
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CONCLUSAO

Ao analisar as estratégias adotadas por empreendedores que fundaram startups
no Brasil, buscamos identificar os padrdes e fatores que contribuiram para o éxito de
suas iniciativas, incluindo como eles lidaram com a incerteza e capitalizaram
oportunidades emergentes. E possivel inferir que as startups tiveram éxito na criagéo
dos novos negocios utilizando as seguintes estratégias: utilizacdo dos recursos
existentes, ajuste do modelo de negocios, composicdo de aliancas estratégicas e
antecipacao das contingéncias. Adicionalmente, a teoria da efetuacdo menciona que
o empreendedor deveria buscar alguns tipos de ideias e oportunidades baseado em
guem € vocé, o que vocé sabe e quem vocé conhece. Com base em suas proprias
experiéncias, os empreendedores criam seus modelos de negdcios, seja por uma
observacdo de mercado, ou por sentirem que ndo queriam mais o corporativo. Desta
forma, acreditam que chegou o momento certo de iniciar a jornada empreendedora.
Além disso, as empresas bem-sucedidas, em seus estagios iniciais, tém maior
probabilidade de se concentrar na formacéo de aliancas e parcerias do que em outros
tipos de estratégias competitivas. Assim, no comec¢co dos negécios, quando 0s
empreendedores criaram o modelo de negdcios, eles buscam trabalhar com grandes
clientes. Porém, ao buscar se relacionar com as grandes empresas, a subsisténcia

corporativa pode existir.

A flexibilidade se mostrou um ponto bastante importante, pois nem sempre as
acOes saem conforme o planejado. A percepc¢éo e adaptacdo ao mercado, através da
validacdo dos clientes, € extremamente importante para continuar no mercado,
assumindo riscos calculados e gerenciaveis com a mudanca do modelo de negdcios.
E, conforme eles foram ajustando o modelo de negdcios, explorando as contingéncias
gue surgiram inesperadamente ao longo do tempo, foram mudando a estratégia para
adaptar as expectativas com a realidade e gerar fluxo de caixa positivo. E,
consequentemente para crescer, a startup inicia esse processo através de
investimentos, 0 que ocorre, na maioria das vezes através de captacdo. Nesta etapa,
€ necessaria muita resiliéncia para enfrentar as dores deste processo. Como néo é
possivel prever o resultado deste processo, se o empreendedor ndo estiver preparado
para 0 crescimento, pode gerar uma saida estratégica antecipada ou mesmo 0

fechamento do empreendimento.

17



Desta forma, a nossa contribuicdo tedrica € conectar esses novos elementos e
delinear direcbes para pesquisas futuras da teoria da efetuagdo. A inclusdo da
subsisténcia corporativa, no principio das aliancas estratégicas e as dores do
crescimento ao lidar com as incertezas, acreditamos que possa auxiliar na ampliacédo
da teoria. J& na parte pratica, a pesquisa nos permitiu obter insights valiosos sobre
como os empreendedores criam seus modelos de negdécios sendo esses insights
podendo ser aplicados por outros aspirantes a empreendedores, para aumentar suas
chances de sucesso em ambientes desafiadores. Adicionalmente, a contribuicdo
social deste estudo é auxiliar na divulgacdo dessas informacgfes para fomentar a
atividade empreendedora, jA que o empreendedorismo desempenha um papel

importante na economia, gerando crescimento econémico.

Por fim, este estudo fornece uma série de evidéncias da teoria da efetuacao.
Reconhecemos que as limitacdes desse estudo se encontram com relagédo a teoria
sobre as previsdes de incertezas em ambientes instaveis. Para futuros estudos, pode-
se ampliar o recorte da teoria, considerando mais amplamente a teoria das heuristicas
e processo decisorio. E, também estabelecer novas abordagens sobre o
empreendedorismo, como a aplicacéo de causalidade e efetuacao, para comparagao

dos resultados. Além disso, pode tentar aumentar a amostra a ser estudada.
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