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O METODO EMPREENDEDOR:
COMO OS EMPREENDEDORES PERITOS CRIAM NOVOS MERCADQOS

Durante vaérios séculos, as pessoas "fizeram"
ciéncia sem compreenderem explicitamente o
método cientifico. As explicagdes predominantes
para as descobertas realizadas consistiam ou em
algum tipo de capacidade magica ou mistica
detida apenas por alguns individuos especiais, ou
eram o resultado da sorte, do destino ou das
circunstancias. Dizia-se que algumas pessoas
eram capazes de "ler os sinais" da natureza, ou
que eram génios que saltavam da banheira a
gritar "Eurekal!” Foi apenas quando Roger Bacon
e depois Francis Bacon e outros comegaram a
definir os elementos do método cientifico que a
ciéncia saiu do dominio da personalidade para a
era moderna do ensino da ciéncia. Hoje em dia
acreditamos que o método cientifico pode ser
ensinado e aprendido na sua maioria. Isto nio
significa que podemos produzir um Einstein por
pedido. Mas sabemos que 0 génio cientifico ndo
é uma condi¢do necessaria nem suficiente para
fazer boa ciéncia.

E possivel apresentar um argumento semelhante
relativamente ao empreendedorismo. Apesar de
feitos bem conhecidos do empreendedorismo
como a Apple, o eBay e a Starbucks poderem ser
uma questdo de sorte e/ou de génio, é ainda
assim possivel ensinar e aprender o método
empreendedor. Da mesma forma que o método
cientifico nos ajuda a aproveitar o potencial da
Natureza, 0 método empreendedor permite-nos
libertar o potencial da natureza humana.

Por outro lado, da mesma forma que o método
cientifico se concretiza pela l6gica da
experimentagdo, o0 método empreendedor
concretiza-se pela légica da efetuacéo.

Elementos do Método Empreendedor

De uma forma geral, os investigadores tém
estudado o empreendedorismo ou (1) como um
conjunto de tracos de personalidade do
empreendedor que explicam 0 sucesso ou 0
insucesso das firmas que criam, ou (2) como um
conjunto de circunstancias ou atributos da
oportunidade e da sua envolvente que contém as
sementes do seu sucesso ou insucesso. Segundo

a primeira  perspetiva, 0s  potenciais
empreendedores ou tém ou ndo tém os tracos
certos. No caso de ndo os terem, sdo
incentivados a cultivd-los. Na segunda
perspetiva, 0s potenciais empreendedores sao
chamados a desenvolver estratégias e
habilidades para reconhecer, identificar e
explorar oportunidades de elevado potencial.

No entanto, mais recentemente, surgiu uma nova
perspetiva  centrada na  ‘expertise’ do
empreendedorismo. 'EXxpertise' consistem em
aspetos da experiéncia que estdo relacionados
com um desempenho elevado em dominios
especificos, alguns deles tacitos e outros
podendo ser aprendidos e ensinados. Em vez de
olhar para os tragos ou circunstancias como
inputs e de tentar explicar a varidncia no
desempenho, a perspetiva da ‘expertise' incide na
compreensdo das comunalidades entre uma
variedade de peritos num unico dominio, tendo
por referéncia niveis elevados de desempenho.

Como resultado de estudos aprofundados sobre
como o0s empreendedores peritos agem, pensam
e decidem nas primeiras etapas da criacdo de
novas iniciativas, os elementos da logica efetual
que utilizam estdo a comegar a ser clarificados.
Esses elementos também comegaram a ser
evidenciados nos percursos iniciais de novas
empresas e de novos mercados e industrias.

Podemos resumir os resultados obtidos até agora
em trés dimensdes, nomeadamente:

Elementos de processo

e Os empreendedores peritos comegcam com
guem sdo, o que sabem e quem conhecem, e
comegam de imediato a agir e a interagir
com outras pessoas.

e Eles concentram-se naquilo que conseguem
fazer e fazem-no, sem se preocuparem com
0 que deviam fazer.

e Algumas das pessoas com quem eles
interagem envolvem-se voluntariamente no
processo, comprometendo-se com a
iniciativa em curso.



e Cada compromisso resulta em novos meios e
novos objetivos para a iniciativa.

e A medida que os recursos se acumulam
numa rede em  crescimento, 0S
constrangimentos comegam a acumular-se.
Estes constrangimentos reduzem possiveis
mudancas em objetivos futuros e restringem
guem pode ou ndo pode ser admitido na rede
de partes interessadas.

e Assumindo que este processo de acumulacao
de partes interessadas ndo é interrompido
prematuramente, o0s objetivos e a rede
convergem em simultaneo para um novo

mercado ou um novo negocio.

Este processo é representado graficamente na e
explicado com maior detalhe mais a frente.

Principios

Em cada etapa do processo os empreendedores
peritos utilizam os principios que agora se
apresentam. Cada um destes principios inverte

0s critérios chave de tomada de decisdo das
teorias e praticas convencionais de gestéo.

O principio do passaro na mao

Este € um principio de acdo determinada pelos
meios (por oposicdo a ser determinada por
objetivos) Destaca-se neste principio a criacao
de algo novo a partir dos meios disponiveis, por
oposi¢cdo a descobrir novos caminhos para
alcancar objetivos predefinidos.

O principio da perda aceitavel

Este principio prescreve que se assuma um
compromisso prévio com aquilo que se esta
disposto a perder por oposi¢cdo a investir em
calculos sobre a rendibilidade esperada do projeto.

O principio da manta de retalhos emergente

Este principio implica a negociacdo com toda e
qualquer parte interessada que esteja na
disposicdo de assumir compromissos concretos
para com 0 projeto, sem considerar custos de
oportunidade, ou desenvolver analises
competitivas sofisticadas.

Além disso, quem estd 'a bordo' determina os
objetivos da iniciativa, e ndo o contrario.

O principio da limonada

Este principio sugere que as contingéncias sejam
reconhecidas e incorporadas no processo,

aproveitando o inesperado e as surpresas em vez
de se tentar evita-las, ultrapassa-las ou adaptar-
se a elas.

O principio do piloto no avido

Este principio reforca a importancia de
considerar a agéncia humana como o principal
impulsionador da oportunidade, por oposicdo a
limitar os esforcos empreendedores a exploracédo
de fatores exdgenos como trajetorias
tecnolégicas e tendéncias socioecondmicas.

Cada um dos cinco principios apresentados
incorpora técnicas de controlo ndo preditivo - i.e.
reduzir a utilizacdo de estratégias preditivas para
controlar situacBes incertas. Se organizarmos as
estratégias em dois eixos correspondentes as
dimensdes da previsdo e do controlo, conforme
se apresenta na Figura 1, os empreendedores
peritos preferem o quadrante inferior direito,
quer em termos dos problemas que procuram
resolver, quer em termos das estratégias de
solucédo que preferem.
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Figura 1: Taxonomia das L6gicas

Efetuacdo é o inverso de causalidade. Os
modelos causais tém como ponto de partida um
efeito a criar. A partir dai procuram selecionar os
meios mais adequados, entre os disponiveis, para
alcancar o efeito desejado, ou procuram criar
novos meios para concretizar os fins pré-
selecionados. Pelo contrario, os modelos efetuais
partem dos meios disponiveis e procuram criar
novos fins utilizando estratégias ndo preditivas.
Para além de alterar as relacbes convencionais
entre meios e fins e entre previséo e controlo, a
efetuacdo redefine muitas outras relagbes



tradicionais como é o caso da relacdo entre
organismo e envolvente, entre a parte e o todo,
entre subjetivo e objetivo, individual e social,
entre outras. Em particular, a efetuacdo enquadra
essas relacdes no ambito do design mais do que
do ambito da deciséo.

De um ponto de vista empirico, o0s
empreendedores utilizam quer abordagens
causais quer efetuais, combinando-as de formas
variadas. A utilizacdo e a preferéncia por uma
abordagem particular estdo relacionadas com o
nivel de 'expertise' do empreendedor e com o
momento do seu ciclo de vida em que a firma
estd. No entanto, do ponto de vista tedrico, tem
sentido considerar os elementos constituintes das
l6gicas causais e efetuais como se de uma
dicotomia se tratasse, para que seja possivel
aprendé-los e aplicd-los em instancias
especificas da criacdo de novos negdcios.

Légica efetual
A logica causal é baseada na premissa:

Na medida em que podemos prever o futuro,
podemos controla-lo.

A ldgica efetual é baseada na premissa:

Na medida em que podemos controlar o futuro,
nao precisamos de o prever.

A utilizacdo de uma légica efetual implica uma
certa postura perante 0 mundo. Em especial:

e Os efetuadores olham para 0 mundo como
sendo aberto, ainda em construcdo. Eles
olham para a agdo humana como tendo um
verdadeiro papel. De fato, eles consideram
quer as empresas, quer 0os mercados, como
artefactos criados pelo Homem.

e (s efetuadores raramente encaram as
oportunidades como estando disponiveis ou,
pelo contréario, fora do seu controlo. Na
maior parte dos casos, eles trabalham no
sentido de as construir, assim como para as
reconhecer e descobrir.

e Os efetuadores tém frequentemente uma
visdo instrumental das empresas e dos
mercados. Eles ndo agem como se fossem
agentes da empresa ou como fornecedores
que dao resposta a uma procura — as

empresas Sa0 uma via para que possam criar
algo novo e com valor para si proprios e/ou
para 0 mundo. E mais provavel que o0s
mercados sejam  construidos do que
descobertos, e sdo construidos através de
uma rede crescente de partes interessadas,
que se envolvem de forma voluntéaria nesse
processo.

e Os efetuadores ndo tentam evitar o
insucesso; eles procuram construir 0
caminho para 0 sucesso. Isto implica
reconhecer que o insucesso faz parte
integrante de bem empreender.

A efetuacdo é importante ndo apenas porque 0s
empreendedores peritos preferem a ldgica
efetual em detrimento da l6gica causal, mas
sobretudo porque proporciona um quadro de
referéncia alternativo e abrangente para resolver
0s problemas do empreendedorismo. O quadro
de referéncia que os empreendedores utilizam
tem influéncia na forma como formulam os
problemas; nas alternativas que percecionam e
geram; nos constrangimentos que aceitam,
rejeitam e/ou manipulam e na forma como o
fazem; e na justificacdo de optarem por certos
critérios em vez de outros na construcdo e
implementagdo de novas solugdes. Este
enguadramento légico é importante porque faz
toda a diferenca no mundo real e faz um mundo
de diferenca na forma como 0s empreendedores
percecionam a realidade e nas coisas que tornam
possivel ou impossivel.

Um exemplo do método empreendedor

Tomemos o caso da Starbucks. A sabedoria
convencional conta-nos a seguinte historia’:

O empreendedor Howard Schultz fez com que a
Starbucks se tornasse numa marca bem conhecida
nos Estados Unidos da América. Como é que ele
fez isso?

e Primeiro, ele reconheceu que o0s ‘'baby
boomers' comecavam a rejeitar alimentos

? Os detalhes sobre a historia da Starbucks foram
retirados do livro de Nancy Koehn: “Brand New:
How Entrepreneurs Earned Consumers’ Trust from
Wedgwood to Dell (Cambridge, MA: Harvard
Business School Publishing, 2001), e também do
livro do préprio Howard Schultz: “Pour Your Heart
Into It: How Starbucks Built a Company One Cup at
a Time” (Nova York: Hyperion, 1997)



processados e pré-embalados em detrimento
de comidas e bebidas ‘naturais’ e de
qualidade mais elevada.

e Segundo, ele apercebeu-se que 0s
Americanos estavam cada vez mais
interessados em niveis mais elevados de
servico do que geralmente acontecia na
maioria dos estabelecimentos comerciais.

e Foi com base na compreensdo destas
mudancas do lado da procura — em
simultdneo com uma vasta gama de politicas
operacionais - que Schultz desenvolveu o
conceito de produtos de café 'premium' e
ambientes comerciais atraentes.

No entanto, considerem-se também os seguintes
fatos historicos:

e Por volta dos anos 80, o consumo per capita
de café nos Estados Unidos da América,
sobretudo sustentado nas vendas de
embalagens de 1 kg de café, da Maxwell
House e de outros grandes distribuidores,
estava em declinio ha ja 20 anos.

e A Starbucks original foi fundado em 1971
por Gordon Bowker, Jerry Baldwin, e Zev
Siegl. Na altura, consistia numa loja em
Seattle, no Pike Place Market, que vendia
graos de café torrado de elevada qualidade,
bem como cha, especiarias, e outras
mercadorias; ndo vendia café a copo.

e Como o préprio Schultz afirma, "Mas os
fundadores da Starbucks ndo estavam a
estudar as tendéncias do mercado. Eles
estavam a dar resposta a uma necessidade —
a sua propria necessidade — de café de
qualidade”.

o Aliés, Bowker e 0s seus socios nem sequer
tinham sido os primeiros a 'descobrir' o
mercado do café especial - Um 'connoisseur’
do café, o Holandés Alfred Peet, ja
explorava esse mercado desde 1966. Parece
também provavel que possa ter havido
outros a fazé-lo antes dele.

e Ao contrario de Peet e dos fundadores
originais da Starbucks, Schultz ndo era um
aficionado do café. Como a maioria dos
Norte-Americanos no inicio dos anos
oitenta, ele cresceu a pensar no café como
uma mercadoria corrente que podia ser
adquirida no corredor de um supermercado.”
(Koehn: 219) Ele era um executivo na
Hammerplas, um fornecedor de utensilios

domésticos, cujos clientes incluiam a
Starbucks original.

Ao olhar para os fatos da historia da Starbucks,
como é possivel compreender 0
desenvolvimento do mercado do café especial,
ou mesmo a criacdo da Starbucks, tal como a
conhecemos hoje? Alids, e ainda mais
importante, como é possivel compreender as
decisOes e as acOes dos empreendedores peritos
e a logica que Ihes esta subjacente.

Existia ou ndo um mercado para a Starbucks,
independente das acdes de Schultz? Tendo em
conta os dados disponiveis em 1981, poderia ele
ter previsto de forma racional este mercado? Se
ndo existia, ele simplesmente atuou de forma
irracional, ou ao acaso, trope¢ando num mercado
que, fosse como fosse, alguém acabaria por
descobrir?

Por exemplo, podemos argumentar que Schultz
ndo poderia ter agido de forma racional, porque
ele ndo tinha como prever um mercado onde as
pessoas estivessem disponiveis a pagar pregos
exorbitantes pelo café. Aqui estdo os dados que
suportam esta perspetiva:

Nas duas décadas seguintes (anos sessenta e
setenta), as principais empresas de torrefacdo
de café continuaram a gastar orcamentos de
publicidade enormes, lutando por uma fatia de
um mercado em retragdo. O consumo per capita
comegou a cair em meados dos anos sessenta,
com uma descida acentuada de um pico de 3,1
chavenas por dia, no pds-guerra, até menos de 2
chavenas, em meados dos anos oitenta. Os
Norte-Americanos, especialmente 0S
adolescentes que sempre estiveram associados
ao consumo de café, estavam a consumir cada
vez mais outras bebidas, especialmente
refrigerantes como a Coca-Cola e a Pepsi. No
final dos anos oitenta, cerca de metade da
populacéo dos EUA com idade superior aos dez
anos ndo consumia café. O consumo de café, em
tempos idos a bebida ndmero um dos Norte-
Americanos (excluindo a &agua da torneira),
tinha caido para um distante segundo lugar,
depois dos refrigerantes. (Koehn: 213)

No entanto, h4 também dados que podem ser
utilizados para argumentar que Schultz ndo agiu
nem de forma irracional, nem ao acaso.
Considere-se como ele construiu seu primeiro
café 'll Giornale', que mais tarde, em 1987, se
fundiu com a Starbucks original:



Nos meses que se seguiram a abertura do 'l
Giornale', o empreendedor e a sua equipa
ouviram atentamente 0s seus clientes e
conversaram entre si. Descobriram que o0s
consumidores ndo gostavam de  ouvir
continuamente épera como musica de fundo.
Quem gostava de permanecer na loja desejava
um lugar para se sentar. Alguns pediram café
aromatizado. Um menu impresso predominante-
mente em Italiano ndo era acessivel a muitas
pessoas. Os lacos que os empregados de balcéo
utilizavam eram desconfortaveis e dificeis de
manter com bom aspeto, depois de horas de
utilizacdo a frente da maquina de café expresso.

Schultz ponderou cada um destes aspetos. Ele
queria satisfazer os consumidores. Mas tinha de
o fazer de forma a manter a coeréncia com a
oferta e a identidade distinta que estava a tentar
criar. Acabou por ajustar muitas politicas
operacionais em resposta ao feedback de
clientes e empregados. O café 'll Giornale'
comecou a disponibilizar cadeiras e a
proporcionar musica de fundo mais variada. Os
empregados de balcdo deixaram de utilizar
laco. "Corrigimos muitos erros,” afirmou
Scultz. No entanto, ele decidiu ndo corresponder
com alguns pedidos. Por exemplo, embora o
mercado de grdo aromatizado com baunilha,
aveld e outros aromas artificiais estivesse a
crescer rapidamente, a empresa recusou
sistematicamente vender café produzido a partir
deste tipo de grdo. Schultz acreditava que essa
prética poderia pér em causa 0 COmpromisso
que a sua empresa assumiu de vender café
auténtico e de elevada qualidade, podendo, por
isso, afetar a imagem que estava a construir.
(Koehn: 213)

Na verdade, a histéria da Starbucks, como de
tantas outras empresas, estd recheada de
feedback do chamado ‘'mercado’ que, em
retrospetiva, pode ou ndo ter-se demonstrado util
ou sensato. Clayton Christensen, no livro
"Innovators' Dilemma" realizou a crénica de
VArios casos recentes com estas caracteristicas,
onde o feedback dos consumidores conduziu ao
insucesso empresas que lideraram a abertura de
novos mercados, NnOS quais esses Mesmos
consumidores acabaram por eventualmente
entrar. A confusdo inerente a informacao
disponivel para Schultz ndo consistia apenas na

profusdo de feedback do mercado. Alargava-se
também ao feedback de outras partes
interessadas, incluindo investidores,
colaboradores e parceiros estratégicos. Por
exemplo, apesar dos fundadores da Starbucks
original ndo concordarem em converter a sua
empresa num café ao estilo Italiano, eles
ofereceram a Schultz capital semente e
aconselhamento para fundar o 'll Giornale'. Da
mesma forma, das 242 pessoas que ele abordou
no sentido de investirem no negécio, 217
decidiram ndo o fazer, apesar dos restantes terem
adquirido capital. O peso da evidéncia estava
contra ele — ainda assim teve apoio suficiente,
um sinal de que as suas acfes ndo eram nem
irracionais nem ao acaso.

Entdo, como é que um empreendedor decide que
oportunidades perseguir e como fazé-lo? A
resposta obtida a partir de estudos da 'expertise'
empreendedora € simples. Os efetuadores néo
esperam para 'descobrir' a oportunidade perfeita.
Eles fazem-no de forma efetual, em conjunto com
outros efetuadores que [=;acteristica

se envolvem | pigtintiva:
voluntariamente NO  |Imagina novos fins
processo de criagdo de |possiveis para utilizar um
novas oportunidades, |conjunto predefinido de
negécios e mercados.  |meios.

Modelo dindmico da ldgica efetual

Como é possivel ver na Figura 2, 0o processo
dindmico inicia-se com trés categorias de meios:
identidade; conhecimento; e rede de contactos.
Os efetuadores comegcam com quem sdo, 0 que
sabem e quem conhecem e agem com base em
coisas que podem fazer, sem se preocuparem
demasiado com o que ndo conseguem fazer. Isto
reflete uma énfase em eventos futuros que eles
podem controlar, em vez de eventos que podem
prever
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Figura 2: Dindmica da Logica Efetual

Por exemplo, um endocrinologista, que esteja a
pensar em comecar uma clinica para tratar a
obesidade, comega 0 seu percurso empreendedor
com o fato de compreender as causas da
obesidade e tem algumas ideias para ajudar
pessoas que sofrem desse problema. Um
consultor imobiliario pode também comegar uma
clinica do mesmo género porque descobriu uma
localizagdo de exceléncia proximo de um hospital
universitario em  pleno  crescimento e
especializado na investigacdo da obesidade, mas é
mais provavel que comece pelas possibilidades
sugeridas pela localizagdo do imdvel do que pelas
necessidades das pessoas obesas. As direcfes que
é possivel seguir depois ddo énfase a estratégias
de controlo, pegas do futuro que podem moldar
através de um conjunto relativamente Gnico de
competéncias,  conhecimentos  prévios, e
contactos. Na etapa seguinte do processo, 0S
efetuadores procuram chegar a outras pessoas
tendo em vista obter aconselhamento e outros
inputs sobre como levar avante algumas das
coisas que podem (eventualmente) fazer. As
pessoas com quem interagem podem ser
potenciais partes interessadas, amigos ou familia,
0OU pessoas ao acaso que acabam por conhecer nas
rotinas do dia-a-dia. A medida que descobrem
pessoas que querem participar nos esforgos de
construir ‘algo’, os efetuadores avancam no
sentido de obter compromissos reais da sua parte
(nesta altura do processo o ‘algo’ pode ser vago ou
concreto, mas estd sempre muito aberto a
mudanca). Nesta etapa, aquilo que conta é a
vontade das partes interessadas em comprometer-
se no processo de construcdo, e ndo a forma como
eles se adequam ou estéo alinhados relativamente

a alguma visdo ou oportunidade preconcebida.
Cada pessoa que se compromete com algo
concreto para se envolver no processo contribui
para moldar a visdo e a oportunidade, e também
para criar as condi¢des necessarias a execucao de
estratégias especificas para as alcancar. Seja o
que for aquilo com que cada parte interessada se
compromete perante 0 processo, torna-se num
pedaco de uma 'manta de retalhos' em expanséo,
cujo padrédo s6 ganha significado pela negociacao
e renegociacdo continuas do interesse que esta
'manta’ tem para as novas partes interessadas que
se venham a envolver no processo. Por outras
palavras, as partes interessadas comprometem-se
com recursos em troca de uma possibilidade para
reconfigurar os objetivos do projeto, no sentido de
influenciar o futuro que possa dai resultar.

Este processo de negociacdo e persuasdo define
dois ciclos na formagédo simultanea da firma e do
mercado: um ciclo em expansdo que aumenta 0s
recursos disponiveis, e um conjunto convergente
de constrangimentos relativamente aos objetivos
da rede crescente de partes interessadas. Estes
constrangimentos ajudam a consolidar as
estruturas do novo mercado e a clarificar e
reordenar as preferéncias das partes interessadas
desse mercado. Em algum ponto deste processo o
ciclo convergente conduz ao fim da captacdo de
partes interessadas; deixa de haver espago para
negociar e manobrar a forma do que quer que seja
que est& a ser criado, e a dependéncia histérica®
passa a dominar o processo. A medida que as
estruturas do mercado tomam uma forma visivel,
torna-se importante reavaliar o equilibrio entre
previsdo e controlo nas estratégias do negaécio.

Os compromissos das partes interessadas
impulsionam a dindmica do modelo efetual. Os
detalhes mais finos do modelo dindmico Estes
principios proporcionam critérios para agir de
forma efetual e ajudam as partes interessadas a
decidir sobre como concretizar compromissos
efetuais.

Acédo determinada pelos meios (em vez de
orientada a objetivos):

Cada parte interessada efetual considera quem &, o
gue sabe, e quem conhece. As partes interessadas
imaginam cursos de acdo possiveis com base nos

® Path dependency



seus meios e envolvem-se com outras cujas
estratégias sejam determinadas por outros tipos de
identidade, conhecimento e redes de contactos.
Quando  sdo  descobertas  convergéncias
interessantes e estruturadas combinacBes novas e
com valor, as partes interessadas comprometem 0s
seus meios, aqueles que fazem com que 0 seu
contributo valha a pena, para 0 novo mundo em
construgdo, permitindo, assim, que este possa ser
construido. Inicialmente, qualquer interagéo entre
as partes interessadas pode mudar quer a forma do
novo mercado em criacdo, quer o conjunto original
dos meios. Isto torna o processo duplamente nao-
preditivo e, como tal, aumenta a possibilidade de
resultar numa novidade genuina.

A perda aceitdvel como critério de
investimento (em vez do retorno esperado)

Cada parte interessada efetual esforca-se por
investir apenas o que pode perder. Uma vez que,
nas etapas iniciais do processo efetual, ndo é
claro o que a vira a ser a 'tarte', quanto mais qual
o valor futuro de um 'pedaco’ dessa mesma
'tarte’, as partes interessadas ndo podem utilizar
eficazmente o retorno esperado como critério
imediato para selecionar investimentos onde
aplicar os seus recursos. Em vez disso, tém de
considerar se podem viver com a eventual perda
do que estdo a investir no negocio. Isto elimina
a necessidade de prever quais serdo 0s retornos.
O célculo da perda aceitavel depende apenas da
situacdo atual do investidor e de um conjunto de
variaveis subjetivas.

Aproveitando as contingéncias (em vez de as
evitar):

Qualquer contexto e época  apresenta
contingéncias inesperadas. E por isso que todas
as previsdes estdo associadas a avisos sobre
‘graus de confianga'. Enquanto os esforgos de
previsdo procuram evitar ou proteger contra
contingéncias, a efetuacdo procura capitalizar
sobre essas ocorréncias. Por outras palavras, as
surpresas podem proporcionar oportunidades
inesperadas, bem como apresentar problemas
imprevistos. Mas as contingéncias ndo séo
apenas fatores de enfraquecimento do valor dos
meios existentes para alcancar objetivos
predefinidos, elas proporcionam oportunidades
para criar novo valor a partir desses meios,
visando novos objetivos. Assim, no processo

efetual, as partes interessadas mantém a 'porta’
deliberadamente aberta a surpresas.

Em Gltima analise, as dinamicas da l6gica efetual
sdo impulsionadas por condicGes suficientes para
a criacdo de novos negocios e novos mercados, e
ndo pelas condi¢cbes necessarias. Ou seja,
Howard Schultz construiu a  Starbucks
encontrando e trabalhando com suficientes
partes interessadas na disposicdo e com a
capacidade para investir o suficiente para tornar
0 negoécio viavel. Se ele tivesse considerado
todas as evidéncias — quer a favor quer contra a
oportunidade potencial inerente a criacdo da
Starbucks — e tivesse esperado para descobrir
todas as condig¢Oes necessarias ao sucesso do seu
negocio, provavelmente continuariamos a beber
café ‘lamacento’, confecionado a partir de latas
disponiveis nas prateleiras dos supermercados.

Conclusao

Podemos encarar o empreendedorismo ndo como
uma ferramenta ou um destino, mas como um
método, equiparavel ao método cientifico, para a
construgdo e descoberta de novas e valiosas
oportunidades. O que impulsiona o método
empreendedor é a légica efetual, da mesma
forma que o método cientifico opera pela légica
da experimentacao.

A ciéncia pode ou ndo ter éxito na concretizagdo
dos seus fins, como a descoberta de uma
grandiosa teoria do todo ou do codigo irredutivel
da propria vida. Nem pode mesmo garantir que
as suas aplicacbes resultardo num mundo
melhor, seja qual for a definicdo adotada. No
entanto, o seu potencial para o bem, seja ele o
que for, deriva do fato de que é um método e
uma visdo do mundo, um processo que envolve
uma légica que pode ser ensinada e aprendida,
por uma variedade crescente de individuos que
podem realizar uma variedade de contributos,
que, em média, e & medida que o tempo passa,
comegam a assemelhar-se muito a uma nocéao de
progresso. Uma medida deste progresso € o
qudo bem ele nos ajuda a aproveitar o potencial
da Natureza na concretizacdo dos nossos fins.

Da mesma forma, podemos re-conceptualizar o
empreendedorismo como um método para
aproveitar o potencial da natureza humana para
alcancar, transformar e gerar os nossos fins. A
especificacdo de uma l6gica efetual € um passo Util
nesta re-conceptualizacéo.



