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Resumo

Carvalho, Patricia Ayumi Hodge Viana de; Silva, Jorge Ferreira da
(Orientador). Empreendedorismo sustentavel como empreendedorismo
institucional: Estratégias de mobilizacdo e de legitimacdo para a
mudanca. Rio de Janeiro, 2017. 200p. Dissertacdo de Mestrado -
Departamento de Administragdo, Pontificia Universidade Catdlica do Rio
de Janeiro.

Este estudo se propde a entender como empreendedores sustentaveis -
empreendedores que tentam resolver problemas ambientais e sociais, além de
gerar riqueza econdmica - atuam como empreendedores institucionais, iniciando
mudancas divergentes nas normas e modelos mentais construidos socialmente.
Unindo a pesquisa em empreendedorismo com a teoria institucional, o objetivo
deste estudo foi elucidar como empreendedores sustentaveis: identificam, avaliam
e decidem explorar oportunidades de negocios; mobilizam recursos através das
I6gicas de causation, effectuation ou bricolagem e tentam se legitimar e convencer
stakeholders para o seu negécio. Para o entendimento do processo histérico e do
contexto da formacdo do empreendimento optou-se pelo método de multiplos
estudos de caso. Consonante com a literatura, os resultados mostraram que 0s
empreendedores sustentaveis se utilizam de um misto de causation e effectuation
na exploracdo das oportunidades, variando a logica conforme o contexto. A
incorporagdo da Otica institucional permitiu revelar que a légica de causation é
utilizada em um contexto de busca de legitimidade e convencimento de
stakeholders. Por outro lado, verificou-se que as estratégias de convencimento
pelos empreendedores como a teorizagdo podem apresentar variagcdes ao longo do
tempo, numa légica de effectuation, & medida que novos desafios e oportunidades
surjam. Ao combinar a perspectiva da teoria institucional a pesquisa em
empreendedorismo, unindo as estratégias de legitimacdo e convencimentos dos
stakeholders aos mecanismos da acdo empreendedora em empreendimentos

sustentaveis, esta pesquisa preenche uma lacuna de pesquisa em ambas areas.

Palavras-chave

Empreendedorismo institucional; empreendedorismo sustentavel; teoria

institucional; effectuation; causation; bricolagem.
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Abstract

Carvalho, Patricia Ayumi Hodge Viana de; Silva, Jorge Ferreira da
(Advisor). Sustainable entrepreneurship as institutional
entrepreneurship: Resource mobilization and legitimation for change.
Rio de Janeiro, 2017. 200p. Dissertacdo de Mestrado - Departamento de
Administracdo, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

In this study, | assume that sustainable entrepreneurs, i.e, entrepreneurs
who tackle environmental and social problems while also creating economic
wealth (Schaltegger & Wagner, 2011), act as institutional entrepreneurs,
promoting divergent changes in the models, schemas and norms of a given
organizational field. By combining both entrepreneurship research and
institutional theory, the aim of this research is threefold: to uncover how
sustainable entrepreneurs 1) identify, evaluate and decide to explore business
opportunities; 2) mobilize resources through mechanisms known in the
entrepreneurship literature as causation, effectuation, and bricolage, and 3)
legitimate their businesses and change institutions so as their products/services get
accepted. The method used in this research was the multiple case study to get rich
and detailed data, making a thorough understanding of the historical process and
context of the venture creation possible. Confirming prior research, the results
suggest that entrepreneurs use both effectuation and causation logics to explore
opportunities. However, the institutional theory lens in this study suggests that the
use of causation logic is intended at gaining legitimacy and attracting
stakeholders. On the other hand, results also suggest that theorization strategies
used by sustainable entrepreneurs may take an effectual approach, changing its
arguments in an experimental and iterative way as stakholders face new
necessities and challenges. By combining entrepreneurship research to

institutional theory, this study fills a literature gap in both areas.

Keywords

Institutional entrepreneurship; sustainable entrepreneurship; institutional

theory; causation; effectuation;, bricolage.
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1

Introducao

A questdo ambiental ja habita o imaginario ndo sé das populacdes que
sofrem diretamente com os efeitos de desequilibrios ambientais, como também
dos executivos de empresas, representantes da sociedade civil, lideres
governamentais e ativistas, refletindo o ambiente econdémico, politico, cultural,
filoséfico e tecnoldgico de nossa época (Mittelstaedt et al., 2014). Desde o0s
relatorios técnicos de especialistas no tema (IPCC, 2014) ate a Enciclica Papal
Laudato Si, passando pelas conferéncias da ONU sobre mudangas climaticas nas
quais lideres de paises do mundo inteiro se comprometem a atingir metas de
reducdo de emissdo de gas carbonico, o tema atravessa fronteiras e mobiliza
individuos, familias e organizacdes.

Parte da resolugéo do problema seria 0 que a ONU denominou no final da
década de 80 de desenvolvimento sustentavel, termo que reline a necessidade de
manutencdo do progresso socioecondmico que atenda as necessidades correntes
da humanidade “sem comprometer a habilidade das geracdes futuras de atender
suas préprias necessidades” (WCED, 1987, p.39). A proposta do desenvolvimento
sustentavel abrange ndo somente as questdes ambientais, enfoque deste estudo,
como também as econdmicas e sociais que resultam numa forma desigual de se
extrair, explorar e consumir os recursos naturais do planeta (Cohen, 2001). No
entanto, para que o desenvolvimento sustentavel ocorra, é preciso a participacao e
0 comprometimento de diversos atores sociais que nem sempre possuem 0S
mesmaos interesses, o que revela a dificuldade e a complexidade dessa solucdo.

Como exemplo, em trés artigos recentes de um dos periodicos de maior
impacto na area de administracéo, sdo feitos chamados para que mais pesquisas
sejam feitas sobre temas que envolvam desafios globais, como mudancas
climaticas e gestdo de recursos naturais (George et al., 2016; George,
Schillebeeckx e Liak, 2015; Howard-Grenville et al., 2014). Neles, os autores
destacam a importancia das acdes organizacionais na resolucdo desses desafios e
convidam os pesquisadores em administracdo a entrar no debate, atualmente

restrito as areas de politicas publicas, economia, ciéncias naturais e engenharia.
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Ja existe um consenso de que as causas da degradacdo ambiental e dos
problemas associados a ela residem na forma com que a sociedade consome e se
utiliza dos recursos naturais (Cook et al., 2013; Cook et al., 2016), exigindo uma
completa transformacdo dos atuais sistemas de producdo e consumo (Brown,
2001). Essa transformacdo cria novas oportunidades de negocios que podem ser
exploradas por individuos que dao valor a recursos nem sempre considerados
valiosos por outros individuos (Alvarez & Busenitz, 2001; Busenitz et al., 2014).
Através de sua acdo empreendedora, esses individuos possuem o poder de
desequilibrar o ciclo econémico, num processo de destruicdo criativa
(Schumpeter, 1961), desenvolvendo inovacgdes que suplantem as atuais solugdes
insustentaveis oferecidas por empresas estabelecidas e que revolucionem os
sistemas sociais vigentes (Hart, 1995; Hart & Milstein, 1999; Hockerts &
Wustenhagen, 2010; Porter & Van der Linde, 1995).

O empreendedorismo, ou melhor, “o0 processo em que oportunidades para a
criagédo de bens e servicos futuros séo descobertas, avaliadas e exploradas (Shane
& Venkataraman, 2000, p.218), ” desponta, dessa forma, como peca-chave para a
mudanca em direcdo ao desenvolvimento sustentavel. Mais especificamente, o
empreendedor sustentavel- o empreendedor que tenta resolver problemas
ambientais e sociais e gerar riqueza econdmica (Schaltegger & Wagner, 2011) -
tem grande potencial de criar inovacdes que permitam lucros acima da média
(Davidsson, 2015; Kirzner, 1973; Schumpeter, 1961), a0 mesmo tempo em que
resolvam e/ou mitiguem os efeitos da acdo do homem no meio-ambiente (Dean &
McMullen, 2007; Hall, et al., 2010; Schaltegger & Wagner, 2011).

A forma com que esses empreendedores identificam, avaliam e combinam
recursos para explorar as oportunidades ¢ o principal tema das pesquisas em
empreendedorismo (Alvarez & Busenitz, 2001; Shane, 2012; Shane &
Venkataraman, 2000). A l6gica desse empreendedor ao identificar oportunidades
e explora-las é diferente, por exemplo, de um executivo de empresa, que possui
mais recursos disponiveis para a sua atuacdo. O empreendedor, numa logica de
effectuation, se utiliza dos recursos que ja possui, da experimentacdo e do
aprendizado iterativo para lidar com um futuro incerto (Sarasvahty, 2001). Ao
enfrentar situacGes de pendria, em que novos desafios e problemas surgem
enguanto os recursos se mantém os mesmos, empreendedor utiliza uma Idgica de

bricolagem, usando a criatividade para fazer acontecer com 0 que possui em
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mé&os, utilizando-se de parceiros, conhecimentos autodidatas e recursos
esquecidos (Baker & Nelson, 2005). As logicas de effectuation (Sarasvathy, 2001)
e de bricolagem (Baker & Nelson, 2005) contrastam com a l6gica de causation de
grandes empresas, onde 0s objetivos de negdcios sdo definidos através de uma
analise dos gaps de mercado e onde sdo buscados recursos para atender esses
objetivos (Sarasvathy, 2001).

Os empreendedores sustentaveis, para acessar recursos externos, apresentam
0 chamado ‘passivo da novidade’ (liability of newness), por duas razdes: 1) por
serem novas empresas e, consequentemente, ndo possuirem um historico de
atuacdo que permita a confianca de financiadores, fornecedores e clientes (Aldrich
& Fiol, 1994; Karakaya, Hidalgo e Nuur, 2014) e 2) por proporem mudancas
através de suas inovagdes nas chamadas instituicdes, isto €, nos sistemas de regras
e normas construidos socialmente e que produzem comportamentos rotineiros e
entranhados de tal forma que sdo custosos de se abrir m&o (Aldrich & Fiol, 1994,
Jepperson, 1991; Lawrence, Hardy e Phillips, 2002; Scott, 2008).

Na teoria institucional, as mudancas nas instituicdes sdo geradas através da
tensdo entre agéncia e estrutura (Garud, Hardy e Maguire, 2007), ou seja, no
embate em que alguns individuos dotados de agéncia travam ao questionar as
mesmas estruturas sociais que moldaram seu comportamento (Battilana, Leca e
Boxenbaum, 2009; Garud, Hardy e Maguire, 2007). Esse embate se da dentro do

que DiMaggio & Powell (1991) definiram como campo organizacional:

“(...) as organizagdes que, no agregado, constituem uma &rea reconhecida da vida
institucional: fornecedores-chave, consumidores de recursos e produtos, agéncias
reguladoras, e outras organizagfes que produzem produtos ou servigos similares”
(DiMaggio & Powell, 1991, p. 148).

Os individuos dotados de agéncia que tentam mudar as instituicdes dentro
de seu campo organizacional foram chamados por DiMaggio (1988) de
empreendedores institucionais. Este trabalho assume que os empreendedores
sustentaveis sdo empreendedores institucionais, pois, através de suas inovagoes de
produtos/servicos e/ou modelos de negdcios, tentam modificar regras, esquemas e
modelos pré-existentes ndo questionados e tidos como ‘normais’. A implantacao
de ecoinovacdes exige mudancas 1) na cognigdo-cultura dos individuos, ao
demandar, por exemplo, que o individuo alugue e ndo compre uma maquina de

lavar, ou que pague para a coleta privada de seu lixo organico para compostagem,
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sendo que o servigo publico oferece gratuitamente esse mesmo servi¢co, mas sem a
compostagem; 2) nas regras normativas de um grupo de empresas, onde o lucro
por si s ja ndo é o balizador de suas atividades e sim, o lucro combinado com a
preocupacdo com o meio-ambiente e com a sociedade, como € o caso do triple-
bottom line (Elkington, 1997) e 3) nos aspectos regulatérios de uma industria,
obrigando empresas, governos e individuos a compartilnarem a responsabilidade
no tratamento dos residuos solidos no fim do seu ciclo de vida, como no caso da

politica brasileira de residuos solidos de 2011.

11

Questdes e objetivo de pesquisa

E interesse desta pesquisa ndo s6 revelar as maneiras pelas quais 0s
empreendedores sustentdveis identificam oportunidades e mobilizam recursos
para criar novos negocios como explicitar a forma de convencimento de
stakeholders para adotarem suas solu¢des. Em vista disso, as questdes de pesquisa
residem tanto na pesquisa em empreendedorismo como na teoria institucional e,
mais especificamente, no empreendedorismo institucional. Tendo como base esse
enfoque, o presente estudo tem como objetivo responder as seguintes questdes de
pesquisa:

e Como empreendedores sustentaveis identificam, avaliam e decidem
explorar as oportunidades de negocios?

e Como o0s empreendedores sustentaveis mobilizam e combinam
recursos para explorar essas oportunidades?

e De que forma esses empreendedores sustentaveis tentam modificar
as instituicbes vigentes ou criar novas para que reflitam seus

interesses particulares e organizacionais?

1.2

Relevancia do estudo

Recentemente, pesquisadores da éarea de empreendedorismo e de
organizagOes vém fazendo um chamado a pesquisadores para incorporar a lente

teorica institucional na pesquisa em empreendedorismo, e vice-versa (Pacheco et
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al., 2010; Phillips & Tracy, 2007; Tolbert, David e Sine, 2011). A teoria
institucional pode auxiliar na pesquisa em empreendedorismo ndo sé detalhando
as estratégias utilizadas por empreendedores para mudar essas instituicdes para
que fiquem favoraveis a si proprios, como também desvendando os efeitos das
instituicOes nas acOes dos empreendedores. A pesquisa em empreendedorismo,
por sua vez, pode auxiliar a teoria institucional na identificacdo de oportunidades
por empreendedores institucionais para modificarem instituicbes de maneira que
passem a refletir seus interesses (Tolbert, David e Sine, 2011).

A pesquisa em empreendedorismo institucional é a corrente da teoria
institucional menos utilizada na pesquisa em empreendedorismo em comparagao
com as correntes de contexto institucional (institutional settings) e de legitimidade
(Su, Zhai e Karlsson, 2016), o que indica que ainda existem muitas oportunidades
de pesquisa na area. No Brasil, a pesquisa em empreendedorismo institucional se
resume a poucos artigos publicados (Alves e Campos, 2010; Avrichir e Chueke,
2011; Borges et al., 2015; Mendoncga, Ribeiro e Andion, 2014). Em relagdo a
empreendedores sustentaveis, apenas cinco pesquisas foram encontradas na
literatura que analisam suas acfes sob a oOtica do empreendedorismo institucional
(Mair & Marti, 2009; O'Neil & Ucbasaran, 2016; Stil, 2015; Thompson,
Herrmann e Hekkert, 2015; Woolthuis et al., 2013).

No entanto, é inexistente uma pesquisa que relina 0s mecanismos da acéo
empreendedora com as estratégias de legitimacdo e de mudanca institucional de
empreendedores sustentaveis, o que se configura como uma lacuna de pesquisa.

Com isso em vista, esta pesquisa pode contribuir para:

e Estender a teoria de empreendedorismo institucional através da
incorporacdo dos mecanismos da acdo empreendedora para a
identificacdo, avaliacdo e exploracdo de oportunidades;

e Estender a pesquisa em empreendedorismo e empreendedorismo
sustentavel ao incorporar as estratégias de legitimacdo e de mudanca
institucional da teoria institucional,

e Auxiliar nos insumos para a criagdo de politicas publicas que
possibilitem a sobrevivéncia de organizagbes voltadas para o
desenvolvimento sustentavel, levando-se em conta a varidvel

institucional nas barreiras enfrentadas por essas organizacgoes e
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e Auxiliar empreendedores sustentaveis na formulagdo de estratégias
que permitam mitigar as barreiras sociais, culturais e regulatdrias na
criacdo e exploragdo de negocios que desafiem as instituicbes

vigentes.

1.3

Delimitagdo do estudo

O objeto de estudo da pesquisa sdo as a¢Ges empreendedoras de carater
ambiental de individuos e empresas brasileiras. O estudo ndo abrangeu, no
entanto, 0s outros atores sociais constituintes do mesmo campo organizacional do
qgual esses empreendedores institucionais faziam parte; ou seja, 0 campo
organizacional per se ndo foi objeto de estudo da presente pesquisa, tampouco a
analise dos movimentos sociais ambientalistas que deram respaldo e motivacédo a

acao desses empreendedores institucionais.

14

Organizacao do estudo

O presente estudo esta organizado da seguinte forma: no capitulo 2, a
produgdo académica nos temas empreendedorismo, teoria institucional e
empreendedorismo institucional e empreendedorismo sustentavel é apresentada,
bem como as relagcdes dos temas uns com os outros. A metodologia e o racional
ndo so para a escolha do método como também para a sele¢éo dos estudos de caso
sdo esclarecidos no capitulo 3. No capitulo 4, ha o detalhamento e analise de cada
estudo de caso e os resultados da analise inter casos séo apresentados no capitulo
5. O capitulo 6, finalmente, apresenta as principais conclusfes da pesquisa,
revelando também suas limitacGes e oportunidades para novas pesquisas na area.

Nos capitulos 7 sdo listadas as referéncias bibliograficas.
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Revisao de literatura

O método utilizado para a revisdo de literatura sobre empreendedorismo,
empreendedorismo institucional e empreendedorismo sustentavel foi inspirado
naquele proposto por Villas, Macedo-Soares e Russo (2008), os quais sugerem
uma abordagem de trés fases no processo de escolha de artigos. Na primeira fase,
foram escolhidos os principais periodicos das areas relevantes ao tema de estudo
proposto: administracdo de empresas, empreendedorismo, estudos organizacionais
e inovagdes sustentdveis/ecoempreendedorismo/ empreendedorismo sustentavel.
Foram selecionados os seguintes periodicos: Academy of Management Review,
Academy of Management Journal, Organization Science, Organization Studies,
Strategic Management Journal, Entrepreneurship: Theory and Practice, Journal of
Business Venturing, Strategic Entrepreneurship Journal e Journal of Cleaner
Production. A partir da escolha dessas fontes iniciais, foram feitas buscas na base
de dados online Scopus com palavras-chave relativas ao tema e de acordo com o
perfil de cada periddico. Por exemplo, nos periddicos mais abrangentes de
administracdo de empresas, como Academy of Management Review, Academy of
Management Journal, Organization Science e Strategic Management Journal,
foram feitas buscas com as palavras-chave “empreendedorismo institucional”,
“instituicdes”, “sustentavel”, “sustentabilidade”, “empreendedor” e
“empreendedorismo”. Nos periodicos especificos de empreendedorismo, as
buscas se limitaram as palavras “empreendedorismo institucional”, “instituicbes”,
“sustentabilidade” e “inovacBes sustentaveis”. E importante notar que a busca
inicial de artigos compreendeu o periodo de 2010 a 2016, para que compreendesse
a producdo cientifica mais recente da area.

A fase seguinte consistiu em identificar, a partir dos artigos obtidos com a
busca nos periddicos escolhidos, os principais autores de cada tema e sua
producdo académica, bem como os artigos seminais referentes aos temas de
empreendedorismo, teoria institucional, empreendedorismo institucional e
ecoempreendedorismo e empreendedorismo sustentavel. Diversos artigos sobre a

producdo académica e as linhas de pesquisa de cada tema foram identificados,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512766/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1512766/CA

19

facilitando o entendimento sobre o estado da arte da pesquisa em
empreendedorismo institucional, empreendedorismo e empreendedorismo
sustentavel na academia.

Na terceira fase, foram pesquisadas as proprias referéncias dos artigos
selecionados nas fases anteriores, muitas vezes fora do escopo temporal e de
periédico proposto pela pesquisa bibliografica, mas que, ainda assim,
apresentavam relevancia para o entendimento de cada tema. Um método bastante
utilizado nessa revisdo de literatura citado por Villas, Macedo-Soares e Russo
(2008) foi a busca indireta através da ferramenta Google Académico por artigos
que citam os artigos selecionados nas buscas iniciais, acrescentado trabalhos mais
recentes em periddicos muitas vezes ndo incluidos nas primeiras buscas.

As proximas secOes se dedicam a descrever e analisar a produgdo académica
em: 1) empreendedorismo ‘tradicional’, ou seja, 0 empreendedorismo que envolve
a identificacdo e exploracdo de oportunidades através de empresas nascentes; 2)
teoria institucional, com a visdo menos racional e econdmica sobre as
organizacOes; 3) empreendedorismo institucional, vertente da teoria institucional
que incorpora a agéncia dos atores sociais nos processos de institucionalizacéao; 4)
empreendedorismo sustentavel, com uma visdo desses empreendedores que
resolvem e/ou mitigam problemas ambientais e sociais dentro da pesquisa em
empreendedorismo e empreendedorismo institucional e 5) fechando com uma
breve descricdo das pesquisas e dos artigos que integram as perspectivas de
empreendedorismo tradicional com a de empreendedorismo institucional. Ao final
da revisdo, sdo feitos quadros resumos com 0s principais conceitos apreendidos

pela revisao de literatura que serdo utilizados na presente pesquisa.

2.1

Empreendedorismo

A relagcdo entre o individuo e as oportunidades é o principal mote da
pesquisa em empreendedorismo (Shane & Venkataraman, 2000), ja que o
principal interesse da &rea sdo os primeiros estagios do desenvolvimento de novas
organizacOes e novas atividades econdmicas. Pesquisadores da area se preocupam
em desvendar como, por quem e quais 0s impactos da descoberta, criacao,

avaliacdo e exploracdo de oportunidades para criar e comercializar bens e servigos
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(Shane & Venkataraman, 2000). As principais perguntas de pesquisa que orientam
os estudos em empreendedorismo referem- se: 1) as fontes e aos modos de
descoberta de oportunidades de negdcios; 2) ao perfil desses individuos que
decidem mobilizar recursos para atingir seus objetivos; como por exemplo, se
possuem maior capital financeiro e social, ou se valeram de experiéncias
profissionais passadas para adquirir capital intelectual para um novo
empreendimento e 3) aos modos diferentes de exploracdo de oportunidades
efetuados por esses empreendedores, através da oferta de novos servigos/produtos
ou novos modelos de negocios (Shane & Venkataraman, 2000).

Schumpeter (1961) argumentava que a acdo empreendedora era fonte de
inovacBes que causavam desequilibrios no ciclo econémico, premiando 0s
empreendedores com lucros acima da média, os quais voltariam a média a medida
que imitacBes da concorréncia surgissem, reconfigurando-se o equilibrio do
mercado. Para Schumpeter (1961), a inovagdo nédo derivaria dos mercados ou dos
clientes, e sim, da figura do empreendedor. Esse empreendedor, ao combinar
recursos de maneira que novos recursos sejam criados, desequilibraria o ciclo
econémico com uma acdo empreendedora, seja ela 1) explorar uma nova
invencdo; 2) produzir algo j& existente, mas de uma nova maneira; 3) encontrar
uma nova fonte de insumos; 4) explorar um novo mercado ou 5) reorganizar uma
industria (Alvarez & Busenitz, 2001; Schumpeter, 1961).

Enquanto Schumpeter assumia que 0os mercados estavam em equilibrio até
uma mudanga sociotécnica ser iniciada pela inovacdo de alguma agdo
empreendedora, Kirzner argumentava que o empreendedor era um agente de
equilibrio, ao estar alerta para as oportunidades oriundas dos desequilibrios dos
mercados (Alvarez & Busenitz, 2001; Kirzner, 1973; Shane & Venkataraman,
2000). Para Kirzner (1973), o empreendedorismo seria uma resposta para a
descoberta de ineficiéncias de uma economia; as oportunidades existiriam pelo
fato de alguns individuos possuirem diferentes crencas sobre o valor relativo dos
recursos no processo de conversdo de insumos para produtos/servicos (Alvarez &
Busenitz, 2001). Caso esses individuos acertem em suas crengas na oportunidade,
seu prémio viria na forma de ganhos econdmicos. O alerta empreendedor, na sua
visdo, teria como mérito enxergar o valor e a oportunidade de geragéo de lucro de,
por exemplo, um determinado conhecimento de um cientista, sendo que o préprio

cientista ndo atribuiria 0 mesmo valor a esse conhecimento de Kirzner (1973).
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2.1.1

Oportunidade Empreendedora

A oportunidade empreendedora, de acordo com Davidsson (2015), ainda é
um conceito em construcdo. Para Venkataraman (1997), ela € o conjunto de
ideias, agcOes e crencas que possam ser consolidadas na forma de produtos e/ou
servicos até entdo inexistentes e que possam ser comercializados. Sarasvathy et al.
(2003) detalham o conceito como: ideias ou invengdes que podem auferir ganhos
econémicos; a crenca na possibilidade de alcancar fins econdmicos e as acfes
para atingir esses fins através de novos meios, como novos produtos ou Servicos,
novos empreendimentos ou novas instituigdes, como normas e padrdes. Lee &

Venkataraman (2006) definem a oportunidade como:

“A chance de um individuo (ou uma equipe) de oferecer algum novo valor a
sociedade, geralmente introduzindo produtos ou servicos novos e inovadores
atraves da criacdo de uma nova empresa. Essas oportunidades contém a
possibilidade de ganho econémico, bem como a possibilidade de perda financeira
pelo fato do empreendedor ter ido atras da ideia..” (Lee & Venkataraman, 2006, p.
110).

A oportunidade empreendedora, dessa forma, depende de um ator social que
a enxergue como oportunidade e da agéo tomada por esse empreendedor para que
sua promessa de fins econdmicos possa ser concretizada (Sarasvathy et al., 2003).
Ao levar a cabo a implementacdo de acfes que concretizem essa oportunidade, o
empreendedor € movido pela possibilidade de um lucro que o premie pela acéo
numa situagdo de incerteza quanto ao futuro. Sarasvathy et al. (2003) sugerem
uma tipologia simplificada do conceito de oportunidade empreendedora, tendo
como base os diferentes conceitos de mercado: como um processo alocativo;
como um processo de descoberta e como um processo criativo. A partir dessas
visbes de mercado, a oportunidade empreendedora pode ser reconhecida,
descoberta ou criada. No primeiro tipo, a oportunidade € pré-existente, ja que
oferta e demanda existem e basta a acdo de algum ator para reconhecer a
oportunidade e atende-la atraves de uma empresa nova ou existente. Essa
oportunidade é referente ao desenvolvimento de mercados ja existentes, como € o
caso das franquias. No segundo tipo de oportunidade, quando ela é descoberta, a

demanda é conhecida, mas ndo existe oferta para atendé-la ou vice-versa. E
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necessario, portanto, que se descubra o lado faltante para que ambos os lados da
equacdo possam ser combinados, como é no caso de mercados existentes ou
latentes. No ultimo tipo, o da criacdo da oportunidade, tanto oferta como demanda
ndo existem e, para que a oportunidade possa ser levada a cabo, torna-se
necessaria a criacdao ou invengdes em produtos, marketing, entre outros, como € o
caso da criagdo de novos mercados (Sarasvathy et al., 2003).

Nos trés casos, 0 acesso a informacdo pelo empreendedor configura-se
como um dos seus diferenciais, para que a combinagdo entre oferta e demanda
possa ser feita de forma a gerar um prémio para quem levar a cabo a oportunidade
reconhecida, descoberta ou criada. Para Kirzner (1973), as assimetrias de
informacdo, tais como tecnologia, mudancas regulatérias, demanda, é que
configuram as oportunidades empreendedoras e o0 empreendedor alerta
(entrepreneurial alertness) consegue identificar as falhas do mercado e agir sobre
elas (Pacheco et al., 2010).

2.1.2

O Empreendedor e sua motivacao

Muito do conhecimento do empreendedor, no entanto, € tacito, incompleto e
obtido de forma subjetiva: suas tomadas de decisdo sdo muitas vezes tidas como
oriundas de intuicbes e julgamentos, quando, na verdade, sdo realizadas tendo
como base esse conhecimento ndo verbal e invisivel que faz parte da experiéncia
de cada individuo.

Por conseguinte, a propria figura do empreendedor e suas caracteristicas
cognitivas e sociais sdo recursos valiosos para que o empreendedor possa coletar,
nas suas interagdes sociais, pedagos de informacdes os quais, combinados, possam
levar a novos empreendimentos. Alvarez & Busenitz (2001) argumentam que
empreendedores se utilizam de sua rede de contatos - mesmo estes contatos sendo
mais distantes (weak ties) - para se expor a uma ampla gama de diferentes tipos de
pessoas e situacdes que possa lhes prover mais insights sobre oportunidades de
negdcios. Essa mesma rede de contatos pode suprir a restricdo de recursos,
inclusive financeiros, que a maior parte das start-ups enfrenta.

Shane, Locke e Collins (2003) argumentam que nédo so fatores como custo

de oportunidade, estoque de capital financeiro, relacionamento social com
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investidores e experiéncia de carreira, extensamente estudados pela literatura, sao
elementos que aumentam as chances de um individuo perseguir oportunidades
empreendedoras: as diferengas motivacionais tambem influenciam esse processo.
A percepcdo de risco, por exemplo, varia de individuo para individuo, podendo
ser menor para alguns em relacdo a alguma oportunidade, fazendo com que este
individuo esteja mais propenso a explorar uma oportunidade do que outro. O
otimismo de alguns individuos em relacdo ao sucesso de um empreendimento, por
outro lado, pode ser mais alto do que outros individuos, aumentando as chances
do individuo otimista de se levar a cabo um novo negdécio. Shane, Locke e Collins
(2003) alertam para a necessidade de controle de outros fatores no estudo das
motivagdes do processo de empreendedorismo, tais como fatores politicos
(legislacbes), forcas de mercado (estrutura da industria, tamanho do mercado,
barreiras a entrada) e os recursos (disponibilidade de capital financeiro, de mao-
de-obra qualificada, tecnologia, infraestrutura de transporte).

As motivagdes do empreendedor também estdo relacionadas as suas
caracteristicas internas: o conceito de necessidade de conquista (need for
achievement ou ACH, em inglés), é um importante elemento do comportamento
do empreendedor (Carsrud & Brannback, 2011; Shane, Locke e Collins 2003),
relacionado aos niveis de aspiracdes por parte dos individuos. Individuos com um
ACH alto estariam mais propensos a se engajar em atividades que exijam maior
responsabilidade pelos resultados; maiores habilidades e niveis de esforgos; e com
niveis moderados de risco, semelhantes as atividades demandadas por atividades
empreendedoras. Outro traco motivacional identificado por Shane, Locke e
Collins (2003) é o de locus de controle, ou seja, a crenca de individuos de que
suas acdes ou suas caracteristicas pessoais sdo decisivas para os resultados. Para
alguns individuos, os resultados de um evento estdo fora do controle deles (locus
externo de controle), ao passo que, para outros, esses resultados sdo afetados
diretamente por suas acGes pessoais (locus interno de controle). Individuos com
um locus interno de controle estariam mais propensos a empreender, porque
desejam posi¢Oes em que consigam ver os resultados diretos de suas acoes.

De forma semelhante, individuos com alto grau de autoeficacia
desempenham melhor do que individuos com as mesmas habilidades, mas com
grau de autoeficacia menor. O conceito se refere a dedicacdo do individuo, seu

nivel de esforco e de persisténcia em executar determinadas atividades que se
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prontifique a fazer, caracteristicas essenciais a empreendedores que enfrentam
situagbes ambiguas com alto grau de incerteza, demandando um alto grau de
autoeficacia. Shane, Locke e Collins (2003) ainda identificam na literatura as
caracteristicas de definicdo de metas (goal setting) e paix&o egoista (individuo que
tem prazer em criar uma empresa e torna-la rentavel) como caracteristicas que
motivam individuos empreendedores.

Para Shane, Locke e Collins (2003), no entanto, s&o as motivagoes
empreendedoras combinadas aos fatores cognitivos dos individuos, tais como as
habilidades, as qualificacGes e 0 conhecimento, € que possibilitam a exploragéo de
oportunidades. O conhecimento na industria ou de alguma tecnologia, por
exemplo, sdo fatores essenciais para a entrada e o sucesso de um empreendedor
num novo negécio, mesmo havendo a possibilidade de se contratar pessoal
técnico especializado. Além disso, habilidades tais como técnicas de venda e
negociacéo, lideranca, planejamento, tomada de deciséo, solu¢do de problemas,
construcdo de equipe e comunicagdo também sdo necessarias ao empreendedor,
assim como a posse de inteligéncia, para que ele consiga estabelecer uma visao
para seu negocio e tracar uma estratégia que o possibilite de chegar a ela. Para
Shane, Locke e Collins (2003), os fatores motivacionais ddo ao empreendedor a
energia, o esforco e a dedicagéo para a agdo empreendedora.

Carsrud & Brénnback (2011) dividem as motivacGes em intrinsecas e
extrinsecas, embora ambas ndo sejam mutuamente excludentes. A primeira esta
relacionada a interesses pessoais na acdo empreendedora, tais como a motivagéo
de ser bem-sucedido e de se conquistar um objetivo, enquanto a segunda a uma
recompensa externa (tangivel ou intangivel) por causa de determinada conduta,
tais como status (intangivel), riqueza (tangivel), poder (intangivel), aceitacdo
social (intangivel). A motivacdo intrinseca pode explicar porque certos individuos
se engajam em negdcios sociais, mesmo quando esse engajamento pode nao
resultar em nada a ndo ser um tipo de satisfacdo interna. Os autores também
discorrem sobre a necessidade de estimulo que alguns empreendedores possuem,
levando a comportamentos de ‘empreendedores seriais’, ou seja, individuos que
estdo constantemente abrindo novos negdcios, seja por estimulos internos
(motivacdo intrinseca) seja pelas recompensas internas ou externas que esses
individuos receberam no passado ao abrir um novo negécio (Carsrud &
Brénnback, 2011).
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2.1.3

Mobilizacao de recursos

De acordo com Fisher (2012), o modelo tradicional de empreendedorismo
segue 0 modelo racional econdmico em que os empreendedores comegam com a
busca por areas em que a demanda por um determinado bem ou servico seja maior
que a oferta oferecida naquela &rea, com a posterior avaliacdo se aquela
oportunidade vale a pena ser explorada ou ndo. A partir dai 0 empreendedor busca
recursos que viabilizem a exploracdo da oportunidade, criando uma empresa e
desenvolvendo os produtos e servigos para serem comercializados.

Sarasvathy (2001) e Baker & Nelson (2005) sugerem, entretanto,
perspectivas diferentes sobre o processo de identificacdo e exploracdo de
oportunidades por parte de empreendedores. A logica de effectuation (Sarasvathy,
2001) e o mecanismo de bricolagem (Baker & Nelson (2005) representam um
contraponto ao processo empreendedor comumente associado as grandes
empresas, denominado por Sarasvathy (2001) de causation. Ambas as teorias
pregam que os individuos se concentram nos recursos gque ja possuem, ao inves de
ir busca-las no mercado. Essas duas perspectivas seriam mais adequadas a

situacdes de grande incerteza como € o0 caso de novos mercados.

2.1.3.1

Causation e Effectuation

A logica de effectuation é especifica para a criacdo de novas empresas: 0S
individuos se concentram nos meios/ recursos que possuem para decidirem aonde
querem chegar. Nessa logica, os esfor¢cos com planejamento e predigdo de futuro
sdo baixos, 0 que gera gastos reduzidos com essas atividades. Como
consequéncia, quando essas empresas fracassam elas o fazem com niveis de
investimento mais reduzidos do que se tivessem feito com a ldgica causal
(Sarasvathy, 2001). Os recursos ou ‘meios’ sdo tidos como dados e o enfoque
passa a ser na escolha entre possiveis resultados que podem ser obtidos a partir
dos meios/recursos que possuem. Na légica causal, associada a empresas de
grande porte, os individuos sdo orientados pelos fins e na busca dos meios para

atingi-los.
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Figura 1: Abordagem de Causation ao empreendedorismo.
Fonte: Fisher (2012).

Pela figura 1, a l0gica de causation pode ser detalhada da seguinte forma:

“1) identificacdo da oportunidade antes de se desenvolver qualquer solucdo, com
andlise de tendéncias tecnoldgicas e das necessidades dos clientes; 2) avaliacdo das
oportunidades de longo-prazo, com cenarios e proje¢des financeiras; 3) calculo do
retorno de diversas oportunidades, com analise de valor presente liquido; 4)
desenvolvimento de um plano de negdcios escrito, apresentando-o a uma
audiéncia; 5) implementacdo de processos de controle, com uma estrutura de
reporte interno e desenho de estrutura organizacional;, 6) coleta e analise de
informacBes sobre tamanho e crescimento do mercado; 7) coleta de informacGes
sobre a concorréncia, utilizando como insumos para a tomada de decisOes; 8)
criacdo da visdo e objetivos para o0 negocio, com sessOes estratégicas de discussao;
9) elaboracdo de geréncia de projeto para desenvolver o produto e 10) construcdo
de um plano de marketing para levar o produto/servico ao mercado” (Fisher, 2012,
p.12).

Ja a ldgica de effectuation permite ao empreendedor testar diferentes efeitos
possiveis com 0s recursos que possui e construir ou alterar seus objetivos ao longo
do tempo. Os empreendedores partem de trés tipos de recursos iniciais para
realizarem suas aspiragdes: eles sabem quem sdo, o que sabem e quem conhecem.
Dessa forma, a ldgica de effectuation gira em torno do ator social, ao passo que a
da causation em torno dos efeitos (Sarasvathy, 2001). Uma decisdo que envolva a

I6gica de effectuation consiste em:

“1) um conjunto pré-determinado de meios; 2) um conjunto de efeitos ou
operacionalizagbes possiveis de aspiragdes generalizadas (em sua maior parte,
geradas através do processo decisorio; 3) restricbes (ou oportunidades para) a
efeitos possiveis (geralmente impostos pelos meios limitados e/ou pelo ambiente e
suas contingéncias) e 4) critérios para selecionar entre os efeitos (geralmente um
nivel predeterminado de perda disponivel ou o risco aceitavel relativo aos meios)
(Sarasvathy, 2001, p.250)”
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Os principios que regem a logica de effectuation foram resumidos por
Sarasvathy (2001) da seguinte forma, sempre comparados com a de causation:

Perda disponivel (affordable loss) e ndo retorno esperado: o empreendedor
avalia o quanto de perda ele pode acomodar. Esse empreendedor faz experimentos
com as formas de se atuar conforme 0s recursos que possui e a sua preferéncia é a
adocdo de alternativas que o permitam atuar com flexibilidade no presente e no
futuro, e que ndo o engessem a determinadas estratégias. A l6gica de causation,
por sua vez, prioriza a maximizacao do retorno potencial de uma decisdo através
da escolha da estratégia otima.

Aliancas estratégicas e ndo analise competitiva: para reduzir a incerteza de
entrada em um mercado e criar barreiras a entrada, o empreendedor se utiliza de
aliancas estratéegicas e comprometimentos prévios com stakeholders,
diferentemente do enfoque da ldgica de causation, que preconiza uma analise
estratégica detalhada da competicéo.

Exploracdo de contingéncias e ndo de conhecimento prévio: a logica de
effectuation é mais adequada a situacfes de imprevisibilidade, quando emergem
situacOes inesperadas. A ldgica de causation esta mais relacionada a exploracéao
de uma expertise como fonte de vantagem competitiva.

Controle de um futuro imprevisivel contra a tentativa de predigdo de um
futuro incerto: os processos de causation focam na predi¢cdo do futuro, mesmo
este estando envolvido em incerteza. Sua logica € “na medida em que podemos
prever o futuro, nés podemos controla-lo” (Sarasvathy, 2001, p. 252). A légica de
effectuation, por sua vez, é “na medida em que podemos controlar o futuro, ndo
precisamos adivinha-lo” (Sarasvathy, 2001, p. 252). Sob essa visdo, 0 mais
importante na atuacdo de um empreendedor é se ater aos aspectos desse futuro que
estdo sob seu dominio.

De acordo com Fisher (2012), o empreendedor lida com um fenémeno
imprevisivel, de grande incerteza, e a forma com que eles tentam lidar com esse
fendmeno e tentar obter mais aprendizado sobre o futuro € através da
experimentacao e do aprendizado iterativo.

A figura 2 resume o comportamento de effectuation de um empreendedor.
Primeiramente, o empreendedor analisa 0s recursos gque possui: seu conhecimento
técnico, habilidades gerenciais, sua experiéncia prévia e sua rede de contatos.

Com isso em m3os, ele analisa caminhos possiveis de atuacdo. E na interagio com
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outros stakeholders que o empreendedor consegue movimentar outros recursos
para concretizar seu caminho de agdo, conquistando novos meios e novos
objetivos. Fisher (2012) detalha os quatro elementos do comportamento do

empreendedor de effectuation:

“1) Experimentacdo: desenvolvendo mdltiplas variagbes de um produto/servico
para ser comercializado; criando diversos protétipos e entregando servigos
diferentes no processo de se chegar a uma oferta comercial adequada;
experimentando diversas formas de se vender ou de se entregar um produto,
utilizando canais de distribuicdo diferentes e diferentes modelos de receita;
modificando o produto de forma significativa a medida que o empreendimento
evolui; 2) perda disponivel: comprometendo pequenos montantes de recursos por
vez; buscando formas mais em conta de se fazer as coisas; limitando os recursos ao
que pode ser dado como perdido; desenvolvendo produto/servico com a utilizacdo
de recursos pessoais apenas; 3) flexibilidade: respondendo a oportunidades néo
planejadas a medida em que surgem; mudando a oferta ou 0 modelo de receita de
acordo com novas oportunidades; adaptando o que esta sendo feito de acordo com
0s recursos em maos; evitando caminhos de agdo que restrinjam a capacidade de
flexibilidade e adaptabilidade; 4) comprometimentos prévios: entrando em acordos
com clientes, fornecedores e outras organizaces, negociando com outras partes
antes de ter o produto/servigo totalmente desenvolvido” (Fisher, 2012, p. 12).

Ciclo expansivo de recursos

Novos

Curso de acdo possivel <
f . recursos
- /
Identificacdo N Compromisso |/
0 que eu posso Interacdo com v
da — fazer? " outraspessoas | effectualcom | N
oportunidade ’ . stakeholders \\ e .
1« Novos
Meiosj \ objetivos

Ciclo convergente de restricdes nas
transformacoes do novo artefato

!

‘ Novo Mercado ‘

recursos disponiveis

Figura 2: Abordagem de Effectuation ao empreendedorismo.
Fonte: Fisher (2012).
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2.1.3.2

Bricolagem

Outro mecanismo da acdo empreendedora € a bricolagem, ou “fazer
acontecer com 0 que se tem em maos, ” de Baker & Nelson (2005). A primeira
vista, 0 conceito de bricolagem em empreendedorismo parece guardar
semelhangas com a légica de effectuation de Sarasvathy (2001). No entanto, o
enfoque desse mecanismo é no processo criativo de empreendedores que
conseguem produzir inovacGes com poucos recursos em maos (Baker & Nelson,
2005). Ambos mecanismos, porém, enfatizam o enfoque do empreendedor em
utilizar os recursos que possuem, muitas vezes de formas inusitadas, diferente da
forma para a qual foram concebidos. A bricolagem se refere justamente a essa
forma de combinar esses recursos ja existentes, de forma criativa. Baker & Nelson
(2005) identificaram a utilizacdo da bricolagem empreendedora em situagdes ou
locais em que a falta de recursos é elevada, em ambientes desafiadores que néao
ofereciam novos recursos para enfrentar esses desafios. Para os autores, 0S
individuos que se encontram nessas situacOes de penuria, teriam trés opgdes de
acdo: 1) buscar recursos externos a empresa; 2) evitar novos desafios, dando
preferéncia a inércia e 3) combinar os recursos em méaos para solucionar novos
problemas e perseguir novas oportunidades, ou seja, fazendo uso do mecanismo
de bricolagem. Os autores identificaram a utilizacdo da bricolagem
empreendedora nos seguintes dominios: 1) insumos fisicos, quando séo utilizados
materiais esquecidos, descartados, usados ou presumidamente de uma Unica
aplicacdo, fazendo com que se tenha um novo valor de uso; 2) insumos de
trabalho, quando clientes, fornecedores e seguidores participam ativamente de
projetos dando como recurso seu proprio trabalho; 3) insumos de habilidades,
quando hé utilizacdo de habilidades de amadores e de autodidatas que de outra
forma néo seriam utilizados; 4) clientes/mercado, quando sdo providos servicos ou
bens que de outra forma seriam indisponiveis, e 5) ambiente institucional e
regulatério, quando individuos empreendedores se recusam a aceitar as limitagdes
desses ambientes (Baker & Nelson, 2005; Fisher, 2012).

A utilizagdo da bricolagem de forma abrangente em todos os dominios
expostos na figura 3 (insumos, regulatorios/institucionais e clientes), no entanto,

pode levar o empreendedor a uma armadilha da bricolagem, limitando seu
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crescimento, ao passo que a utilizacdo da bricolagem em dominios seletivos

podem ser a base para o crescimento da empresa (Fisher, 2012).
Fonte: Fisher (2012).

Bricolagem: Dominios da
fazendo Bricolagem A
acontecer Bricolagem paralela:
combinando os INSUMos comunidade de Sem
recursos em pratica e identidade crescimento
mios de bricolagem

Regulatario/
Institucional

Ambler)t? de Busca recursos Clientes . :
pentria externos Bricolagem seletiva
‘Rotinizagagdo
Crescimento
Evita novos Mercado
desafios mais amplo,

ricoe
exigente

Figura 3: Abordagem da Bricolagem ao empreendedorismo.

Ao analisar a préatica de bricolagem e effectuation em empresas de Internet
e, construindo em cima da nocdo de pesquisas anteriores de que a experiéncia
prévia e o conhecimento de cada individuo sdo pegas-chave para a identificagédo e
avaliacdo de oportunidades empreendedoras, Fisher (2012) conclui que:

“(...) aparentemente existe uma relagdo entre focar os recursos em méaos e as
oportunidades empreendedoras identificadas por um empreendedor. Mais
especificamente, as oportunidades que emergem quando um empreendedor se
concentra nNos recursos que ja possui s&o mais acionaveis do que aquelas que séo
descobertas através de anélise da industria ou de mercado” (Fisher, 2012, p.23).

Como abordado anteriormente, 0 acesso aos recursos € a acdo sobre a
oportunidade s&o fundamentais para a atividade empreendedora (Alvarez &
Busenitz, 2001; Fisher, 2012); um individuo pode identificar uma oportunidade,
mas o fato de ndo possuir os recursos ou acesso a eles dificulta a acgéo
empreendedora. O individuo que ja possua recursos tem maiores chances de atuar
sobre a oportunidade identificada do que aquele que ndo possui. Em sua pesquisa,
Fisher (2012) identificou que os empreendedores de empresas de Internet

conseguiram transpor as barreiras aos recursos agindo com as logicas de
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effectuation e de bricolagem: dedicando suas horas de lazer ou horas-extras para
trabalhar na oportunidade (sendo que ja possuiam outros trabalhos);
experimentando com solugdes de baixo-custo para ver quais funcionavam melhor;
utilizando-se dos recursos em maos, como hardware, base de dados e
compartilhando solugdes ainda ndo completas com uma audiéncia para obter

feedback sobre o desempenho das solugdes.

2.2

Teoria institucional

A pesquisa em empreendedorismo abarca teorias de fontes externas ao
empreendedorismo, como as teorias de gestdo estratégica, da economia, da
sociologia e da psicologia. Recentemente, houve uma proliferacdo dos estudos em
empreendedorismo que se utilizam da lente da 6tica institucional, num esforco de
entender as acOes de empreendedores que ndo podem ser explicadas apenas por
uma légica de racionalidade e eficiéncia (Bruton, Ahlstrom e Li, 2010; Su, Zhai e
Karlsson, 2016).

A teoria institucional® surgiu como um desenrolar do ensaio de Max Weber
sobre a burocratizacdo das organizacgdes ocorrida dentro do espirito racionalista do
sistema capitalista o qual, sendo determinado por mercados altamente
competitivos, demandava a primazia da eficiéncia e da racionalidade por parte das
organizagOes (DiMaggio & Powell, 1991). DiMaggio & Powell (1991), ao
questionarem como e por qué as organizacdes se comportavam de maneira
homogénea e isomorfica, ao contrario da maior parte dos estudos organizacionais
da época que tentavam entender as diferencas entre elas, concluiram que as
mudancas estruturais das organizagdes as tornavam mais semelhantes, porém sem
0 objetivo de aumentar sua eficiéncia ou seus resultados.

Esse comportamento similar de organizaces e profissdes, de acordo com 0s
autores, seria oriundo de regras, normas e modelos mentais construidos
socialmente, compartilhados por um grupo ou grupos de individuos, os quais, na

maior parte das vezes, consideravam esse conjunto de regras como naturais ou

1 A teoria institucional a que esta pesquisa se refere é a teoria neo-institucional. Optou-se por
adotar apenas o termo teoria institucional, ja que assim é largamente utilizado na literatura em
organizacOes e empreendedorismo.
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como dados, sem questiona-los (DiMaggio & Powell, 1991). Esses sistemas de
regras e normas construidos socialmente, e que produzem comportamentos
rotineiros e entranhados de tal forma que sdo custosos de se abrir mdo, sdo
chamados de institui¢fes, os quais sdo legitimados pelos sistemas educacionais,
pelo status social e pela legislacdo, entre outros (Jepperson, 1991; Lawrence,
Hardy e Phillips, 2002; Scott, 2008).

221

Campo organizacional

De acordo com DiMaggio & Powell (1991), a homogeneizacdo das
organizagbes € feita atraves de um processo de estruturagdo de campos
organizacionais; em outras palavras, do processo de construcdo institucional de
organizacOes que fazem parte de uma determinada &rea reconhecida por um grupo
institucional, como agéncias reguladoras, competidores, fornecedores, parceiros e
clientes. Essa estruturacdo se da através de uma constante interacdo entre essas
organizacbes, aumentando o fluxo informacional entre elas e a criacdo de
“estruturas interorganizacionais de dominagédo e padrdes de coalisdo” (DiMaggio
& Powell, 1991, p. 65). Esse processo faz emergir um entendimento muatuo dos
integrantes das organizacGes que participam de um mesmo campo.

Hoffman (1999) amplia o conceito de campo organizacional ao defini-lo
como o “centro de canais compartilhados de diadlogo e discussdo” (Hoffman,
1999, p. 1). Para o0 autor, 0 que uniria as organiza¢cbes em um mesmo campo n&o
seriam industrias nem padr@es tecnoldgicos, mas sim, temas que unificassem 0s
‘membros’ desse campo, mesmo que possuissem objetivos divergentes. A
constituicdo de uma organizagdo dentro de um determinado campo seria dada
através de padrdes de interagdo entre a organizacgdo e o resto dos constituintes do
campo. Como exemplo, o autor cita a coexisténcia de ambientalistas e integrantes
da inddstria quimica num mesmo campo, um tentando influenciar o outro e
raramente compartilhando as mesmas atitudes e crencas (Hoffman, 1999).

Outra visdo de campo organizacional utilizada por Maguire, Hardy e
Lawrence (2004) é a de “sistemas estruturados de posi¢fes sociais, nos quais
ocorrem conflitos sobre a posse de recursos, posicdes e acesso” (Maguire, Hardy e

Lawrence, 2004, p.3). Dessa forma, o termo campo organizacional passou a ser
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utilizado na literatura ndo so para se referir a um grupo de organizacdes, como
também a um conjunto de instituicBes, praticas e conhecimento compartilhado
(Lawrence & Phillips, 2004; Levy & Scully, 2007)

De acordo com DiMaggio & Powell (1991), a homogeneizacdo das
organizagbes é feita através de trés mecanismos que provocam mudancas
organizacionais: o isomorfismo coercivo, 0 mimético e o normativo. O primeiro
esta relacionado a pressdes exercidas sobre organizagbes dependentes de outras,
como organizagfes ndo-lucrativas que dependem de recursos oriundos de
fundacdes, ou de subsidiarias de empresas que precisam adotar 0S mesmos
sistemas contabeis ou de informagdo da matriz. As empresas dependentes acabam
por adotar estruturas e/ou procedimentos semelhantes as empresas das quais
dependem num processo de legitimacdo de suas atividades. J& o isomorfismo
mimetico emerge de situacdes de alta incerteza do ambiente, onde a falta de
clareza sobre certo problema torna a imitacdo de empresas consideradas mais
bem-sucedidas a maneira menos custosa de ser resolver esse problema. Para novas
entrantes, por exemplo, a cOpia de préaticas estabelecidas na industria possibilita a
superacdo do ‘passivo da novidade’ ou liability of newness (Aldrich & Fiol,
1994). Por fim, as pressdes normativas estdo relacionadas predominantemente as
profissdes, quando existe um controle coletivo por parte dos membros de uma
determinada profissdo sobre a instrucdo formal da classe. Em suma, os autores
alegam que, ao contrario do que se pensa sobre a falta de vantagens competitivas
das empresas isomdrficas minando sua sobrevivéncia, o isomorfismo tem como
consequéncia o aumento da legitimidade e das chances de sobrevivéncia de uma

empresa (DiMaggio & Powell, 1991).

2.2.2

Pilares institucionais

Scott (2008) adiciona a teoria institucional os trés componentes que regem o
ambiente institucional, de maneira a regularizar e constranger o comportamento:
1) o elemento regulatério, relacionado ao estabelecimento de regras e leis que
regem 0S campos organizacionais através de incentivos, san¢des e monitoramento,
influenciando o comportamento futuro dos membros; 2) o elemento normativo,

que inclui valores e normas que determinam como as coisas devem ser feitas e


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512766/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1512766/CA

34

que regem a vida social de um determinado grupo de individuos, como classes
sociais, entidades de classe, grupos religiosos, associa¢fes profissionais, entre
outros (Scott, 2013); e por fim, 3) o elemento cognitivo-cultural, ou seja,
“concepgOes compartilhadas que constituem a natureza da realidade social e que
cria 0s modelos atraves dos quais € constituido o significado” (Scott, 2013, p. 67).
O elemento cognitivo é considerado por Scott (2008) como o mais profundo,
sobre o qual os valores, normas e regras vao se apoiar. O componente regulatério,
é o preferido dos economistas institucionais, como sera visto adiante, analisando
as diferentes respostas dos agentes econdmicos as regulamentacdes e leis. Os
pesquisadores organizacionais, por sua vez, ddo maior énfase aos componentes
normativo e cultural-cognitivo das instituicbes que modelam o comportamento
organizacional (Scott, 2008).

As pesquisas mais tradicionais em teoria institucional, portanto, procuram
entender como as organizacfes adquirem legitimidade através da conformidade
com os padrdes, regras, normas e valores do ambiente institucional onde estéo
inseridas, ou como as organizagdes adotam préaticas de isomorfismo para alcancar

essa aceitagdo social.

2.2.3

Agéncia, mudanca e empreendedorismo institucional

Uma das principais criticas a teoria institucional se referia ao pressuposto de
estabilidade dessas instituicdes, sem que se levasse em conta que elas ndo sé eram
passiveis de mudanca como também poderiam levar a mudanca (Dacin, Goodstein
e Scott, 2002). DiMaggio (1988) expande a teoria ao contemplar o papel da
agéncia do individuo na criagcdo e modificacdo das instituicGes. No processo de
agéncia, atores sociais, movidos por interesses proprios, mobilizam recursos para
alterar as estruturas organizacionais existentes de modo que passem a refletir seus
interesses (DiMaggio, 1988; Oliver, 1992). Ou seja, a mudanca institucional pode
ser um processo de carater politico, em que o poder e os interesses dos atores
sociais iniciam o processo de mudanca (Maguire, Hardy e Lawrence, 2004).

Para Oliver (1992), os antecedentes das mudancgas institucionais ou o
processo de ‘desinstitucionalizacdo’ advém de pressdes politicas (conflito de

interesses, pressdes de inovagOes), sociais (mudanca nos valores e regras
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institucionais, fragmentacdo social) e funcionais (mudanca na utilidade
econdmica, aumento na competicdo por recursos). Oliver (1992) também lista os
fatores intraorganizacionais e ambientais preditivos das mudancas, tais como o
aumento da diversidade da forca de trabalho, a crise no desempenho da empresa,
fusbes e aquisi¢cbes, maior competicdo por recursos, mudanca nas regras
governamentais e retirada de incentivos, entre outros. A forma das instituicoes
resultantes desse processo varia conforme o poder dos atores sociais que se
mobilizaram para altera-la, cria-la, ou mesmo dos que se opuseram a ela (Oliver,
1992; Pacheco et al., 2010).

A teoria institucional, por conseguinte, passou a se debrugar sobre os fatores
que permitem 0s processos de mudanga institucional dentro de instituigdes que
limitam, mas que ndo s6 determinam as escolhas dos atores. Nesse sentido, muito
embora a acao dos atores sociais seja condicionada e moldada pelas “estruturas’ -
arranjos estaveis institucionais onde atores sociais interagem - criadas por eles
mesmos (Garud, Hardy & Maguire, 2007), esses atores também sdo dotados de
agéncia, ou seja, de uma predisposicdo a acdo que reproduz e transforma essas
mesmas estruturas que determinam sua acdo (DiMaggio, 1988; Garud, Hardy e
Maguire, 2007).

Esse embate entre estrutura e agéncia foi denominado de paradoxo da
‘agéncia imbricada’ (embedded agency), onde *“os atores estdo sujeitos a
processos regulatorios, normativos e cognitivos que estruturam suas cognicoes,
definem seus interesses e produzem suas identidades” (Garud, Hardy e Maguire,
2007, p. 961) mas que, a0 mesmo tempo, sdo capazes de criar NOVOS processos e
persuadir outros a adota-los (Battilana, Leca e Boxenbaum, 2009). Estes atores
sociais criam oportunidades ainda inexistentes, que vdo emergir somente atraves
da interacdo deles com o ambiente fisico e social onde se inserem (Sarason, Dean
e Dillard, 2006). Essas estruturas sociais tanto limitam quanto possibilitam os
processos empreendedores de descoberta, avaliacdo e exploracdo das
oportunidades. As oportunidades, consequentemente, sdo interdependentes da
acao dos atores sociais, e ndo podem ser analisadas separadamente (Sarason, Dean
e Dillard, 2006).

Nessa construgédo de oportunidades, os atores sociais atuam como agentes de
mudanca, desafiando as instituicbes vigentes e criando novas regras, normas e

modelos mentais de comportamento, sendo caracterizados como empreendedores
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institucionais (DiMaggio, 1988), numa alusdo aos empreendedores na concepgao
tradicional. No entanto, o empreendedor institucional estd interessado em
processos de mudangas institucionais que “virem 0 jogo” para seus interesses

particulares.

224

Abordagens do empreendedorismo institucional

O conceito de empreendedor institucional foi também incorporado no
campo das ciéncias econdmicas pelos economistas institucionais, estes também
insatisfeitos com a pouca importancia atribuida & acdo humana pela teoria
econémica neocléssica. No entanto, de acordo com Pacheco et al. (2010), ha
pouca interacdo entre as pesquisas da economia institucional e da teoria
institucional.

Os atores sociais munidos de agéncia sdo chamados tanto pela teoria
institucional quanto pela economia como empreendedores institucionais, também
havendo outras denominacdes dentro da economia (tais como “empreendedores
publicos”, “empreendedores da propriedade privada”, entre outros).
Diferentemente da teoria institucional, o empreendedor na ética da economia esta
alerta para a possibilidade de oportunidades de obtencdo de lucro que podem
surgir com mudancas institucionais, com énfase na racionalidade e nos interesses
econdmicos do empreendedor. Na teoria institucional, a definicdo desse
empreendedor € mais ampla e vai além dos seus interesses econdmicos,
abrangendo questdes sociais e culturais (Pacheco et al. 2010). E importante notar
que, na pesquisa em empreendedorismo tradicional, ou seja, na pesquisa sobre
empresas nascentes, hd mais semelhancas na definicdo do empreendedor
institucional da economia do que com o da teoria institucional, ja que a pesquisa
em empreendedorismo enfoca o reconhecimento e a busca de oportunidades
predominantemente para fins econdmicos, ao contrario da abordagem mais
sociologica utilizada por tedricos organizacionais (Pacheco et al., 2010).

Pacheco et al. (2010) categorizam os tipos de instituigdes estudadas nas
pesquisas sobre mudanca institucional na corrente da teoria institucional em 1)
praticas, 2) padrdes e 3) politicas. As praticas organizacionais constituem o nivel

menos complexo para se promover mudancgas. Um exemplo €é o estudo de caso de
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Lawrence, Hardy e Phillips (2002), que analisaram o papel da colaboracao
interorganizacional na criacdo de proto-instituicdes, ou seja, nas praticas,
tecnologias, padrdes e regras ainda ndo totalmente difundidos, mas que sdo
compartilhados pela interacdo e constante comunicacao entre duas organizacoes,
com grande potencial de difusdo no campo onde as organizagdes estdo inseridas.
Neste estudo de caso, 0s autores sugerem que a colaboracdo pode representar uma
forma de empreendedorismo institucional, especialmente no caso de organizagdes
de menor porte que colaboram entre si para superar seu pequeno porte e a
limitacdo de recursos. Os autores destacam nédo so as caracteristicas colaborativas
da relacdo entre parceiros como também a forma como a colaboracéo entranha
ambas organizagdes no campo institucional mais abrangente (Lawrence, Hardy e
Phillips, 2002).

Os padrdes, por sua vez, seriam as praticas regidas por um conjunto de
regras cuja adocdo dentro de uma determinada industria é voluntéaria, mas que
podem ser influenciadas por associa¢fes de classe ou stakeholders externos a
industria. Um exemplo seria o estudo de caso de Garud, Jain e Kumaraswamy
(2002) na emergéncia da tecnologia Java patrocinada pela empresa Sun
Microsystems, que contou com a colaboragdo de empresas concorrentes para o
estabelecimento do Java como um padrdo tecnoldgico.

As politicas governamentais seriam o tipo de instituicdo menos estudado
pela teoria institucional, onde corporacgdes, associacdes de comércio e ONGs
podem influenciar politicas governamentais abrangentes. Um exemplo é o caso de
Child, Lu e Tsai (2007), em que diversos atores sociais oriundos de organizagoes
dispersas influenciaram as politicas para constru¢cdo de um sistema de seguranca
ambiental na China. E interessante observar que, na abordagem da economia
institucional, hd uma predilecdo por estudos nessa Gltima categoria, especialmente
no que se refere a direitos de propriedade, politicas publicas e mecanismos como
contratos, que forcam os atores sociais a obedecerem determinadas condutas
(Pacheco et al., 2010).

Como o interesse dessa pesquisa € na abordagem da teoria institucional
oriunda da sociologia, serdo explicitadas a seguir as caracteristicas dos
empreendedores institucionais e suas estratégias para a mudanca dentro dessa
6tica. E importante reconhecer a priori, no entanto, a existéncia da abordagem

econdmica sobre as instituicdes e seu enfoque de pesquisa.
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2.2.5

Caracteristicas de empreendedores institucionais

Na abordagem da teoria institucional, os empreendedores institucionais sao:

“(...) agentes de mudanga que iniciam mudancas divergentes, isto é, mudancas que
qguebram com o status quo institucional de um campo de atividade e que, dessa
forma, contribuem para transformar as instituicbes existentes ou para criar novas
instituicbes” (Battilana, Leca e Boxenbaum, 2009, p.3).

Para os autores, os empreendedores institucionais sdo aqueles que: 1)
alteram seu ambiente institucional, intencionalmente ou ndo, participando
ativamente na realizacdo das mudangas que divergem das institui¢cdes existentes;
2) podem ou nao ser bem-sucedidos na execucao dessas mudancas e 3) podem ser
comparados com o conceito de empreendedores tradicional, com a ressalva de que
sO aqueles de cujos novos modelos de negdcios apresentem divergéncia dos
existentes podem ser considerados empreendedores institucionais. De forma
andloga, nem todos os empreendedores institucionais sdo necessariamente
empreendedores, ja que a criacdo de um novo negocio ndo constitui a base do
empreendedorismo institucional (Battilana, Leca e Boxenbaum, 2009). Como
exemplo, um individuo que comercializa uma inovagdo que aumenta a eficiéncia
de um componente e um motor de carro na forma de uma nova empresa € um
empreendedor; no entanto, ndo um empreendedor institucional, porque néo altera
as instituicbes de seu campo. Da mesma forma, a acdo da empresa Sun
Microsystems para estabelecer a sua tecnologia Java como o padréo dentro do seu
campo (Garud, Jain e Kumaraswamy, 2002) é um caso de empreendedorismo
institucional, mas ndo do conceito classico de empreendedor que cria uma nova
empresa.

Para Battilana, Leca e Boxenbaum (2009), dois tipos de fatores permitem os
processos de mudanca institucional: 1) as caracteristicas ou a estruturacdo do
campo organizacional, que muitas vezes influenciam atores a se tornarem
empreendedores institucionais, e 2) a posi¢do social desses atores, na medida em
gue nem todos os atores enxergam e respondem a essas influéncias da mesma

maneira.

Caracteristicas dos campos
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As caracteristicas dos campos organizacionais que podem levar a busca por
mudangas incluem grau de institucionaliza¢cdo do campo, coexisténcia de diversos
modelos institucionais em um mesmo ambiente, rupturas tecnoldgicas, mudangas
regulatdrias, revoltas sociais e escassez de recursos. Por razfes de espaco, serdo
discutidos aqui apenas o grau de institucionalizacao.

Este grau se refere & estruturagdo do campo; quanto mais maduro ele for,
mais estaveis, definidos e incorporados sdo os padrdes e normas estabelecidos,
dificultando o questionamento desses padrdes. Ainda assim, como demonstraram
Greenwood & Suddaby (2006), é possivel haver mudancas em campos
organizacionais maduros, como sera detalhado mais adiante nessa se¢do. Do outro
lado, campos organizacionais pouco estabelecidos sdo mais suscetiveis a agdo de
empreendedores institucionais e a mudancas radicais, como no estudo de caso de
Maguire, Hardy e Lawrence (2004) sobre o surgimento da atividade de advocacia
no tratamento de pacientes com AIDS/HIV, no j& mencionado estudo de caso de
Garud, Jain e Kumaraswamy (2002) sobre a tecnologia JAVA e no estudo sobre a
criagdo da ocupacéo de consultores empresariais (David, Sine e Haveman, 2013).

Novas empresas em mercados emergentes muitas vezes exigem mudancas
institucionais, motivadas por um desejo de legitimacdo de novos produtos,
servigos, tecnologia, entre outros, para que estes sejam aceitos e bem-sucedidos. O
sucesso da nova forma organizacional depende dos resultados dos esforgos de
legitimacdo de empreendedores institucionais em convencer seu publico da
utilidade, validade e necessidade da nova empreitada (Aldrich & Fiol, 1994,
DiMaggio, 1988; Garud, Jain e Kumaraswamy, 2002; Pacheco, Dean e Payne,
2010). Aldrich & Fiol (1994) argumentam que o desafio que novos entrantes de
industrias emergentes € duplo: carregam o “passivo da novidade” (liability of
newness) que todo novo empreendimento possui, mas duplicado por se inserirem
dentro de uma nova indastria. Grande parte do trabalho do empreendedor é
direcionado para a legitimacdo de suas atividades dentro do mercado e da
sociedade, ja que ndo sO ha uma introducdo de novos conceitos nem sempre
compreendidos para potenciais usuarios, fornecedores e parceiros como tambem
ndo existe histérico de desempenho da organizagdo (Aldrich & Fiol, 1994).
Empresas novas entrantes, de uma maneira geral, ndo possuem credibilidade, peca
fundamental das trocas e interacGes sociais. Essa legitimidade pode ser adquirida

através de estratégias desenvolvidas pelo empreendedor de forma que alcancem


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512766/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1512766/CA

40

legitimidade  cognitiva e sociopolitica nas esferas organizacionais,
intraorganizacionais, interorganizacionais e institucionais. Segundo Aldrich &
Fiol (1994), a legitimidade cognitiva esta relacionada ao quanto a nova pratica
pode ser considerada ‘normal’ pelos potenciais usuarios e stakeholders, ao passo
que a sociopolitica esta relacionada ao quanto essa nova pratica se adequa aos

padrdes e regras aceitas por um campo organizacional.

Posicao social do ator

Outro fator mencionado por Battilana, Leca e Boxenbaum (2009) que
possibilita os processos de mudanca institucional é a posic¢éo social do ator, que
pode afetar a sua propria percepcdo do campo organizacional e seu acesso aos
recursos necessarios a mudanca. Beckert (1999), por exemplo, enfatizou como as
relagbes desiguais de poder influenciam as batalhas que existem entre
promovedores das novas instituicbes versus defensores do status quo. Os atores
com maior acesso a recursos ou melhor situados na rede social estdo em melhores
condicgdes para modificar as instituicdes de maneira que reflitam seus interesses
privados.

A posicdo social ou subjetiva, de acordo com Maguire, Hardy e Lawrence
(2004), refere-se ndo s6 a posicdo formal e burocrética do ator, mas também a sua
identidade construida socialmente e legitimada em um campo. Essa bagagem
profissional e social que o ator social carrega € vital para o processo de mudanca:
atores com determinada expertise podem trazer a legitimidade necessaria para
atrair recursos e stakeholders que se envolvam na mudanga institucional
(Maguire, Hardy e Lawrence, 2004; Pacheco, Dean e Payne, 2010).

A legitimidade oriunda da posic¢éo social de determinado ator pode permitir
seu papel de empreendedor institucional com maior facilidade, como no caso dos
agentes de mudanga no grupo de defesa de tratamento da AIDS na década de 80
no caso de Maguire, Hardy e Lawrence (2004). Para os autores, a posi¢do social
desses agentes era um combinado de caracteristicas organizacionais e individuais
que garantiam sua legitimidade por parte dos seus stakeholders, a saber, 0s
individuos portadores do virus HIV, que reivindicavam tratamento adequado, e as
empresas farmacéuticas responsaveis pela fabricacdo de medicamentos para o
tratamento. Os agentes de mudanca s6 puderam ser caracterizados como tal

porque: faziam parte de organizacBes sem fins lucrativos e, portanto, eram
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desvinculados dos interesses corporativos da industria farmacéutica; suas
organizagOes possuiam abrangéncia nacional e representavam os interesses de um
grupo variado de pacientes; eram voluntarios e ocupavam posicdes de senioridade
dentro da organizacdo e, por fim, também faziam parte do grupo que recebia
tratamento, predominantemente constituido por homens, gays, todos portadores
do virus HIV. Esses agentes de mudancga possuiam, com isso, a capacidade de
servir como ponte entre os diferentes stakeholders, conforme demonstraram
Maguire, Hardy e Lawrence (2004).

A centralidade dos atores dentro do campo organizacional também
influencia sua probabilidade de se tornar um empreendedor institucional: quanto
mais central e integrado o ator se posiciona, menos ele questiona as normas e
regras correntes, ao passo que o ator mais periférico tera mais chances de
questionar as instituicdes correntes (Greenwood & Suddaby, 2006; ; Maguire,
Hardy e Lawrence, 2004; Pacheco, Dean e Payne, 2010). Essa visdo, no entanto,
foi colocada em xeque no estudo de caso de Greenwood & Suddaby (2006), em
que atores centrais se tornam empreendedores institucionais dentro de um campo
organizacional maduro. Os autores analisaram 0 caso da expansdo dos servigos
profissionais providos pelas empresas de contabilidade nos EUA, as chamadas
Big Five. A natureza do trabalho dos profissionais dessas organizagdes de elite
fazia com que eles possuissem posicdes privilegiadas nas redes de corporacdes,
conhecendo a fundo diversas empresas de diferentes industrias e de escopo
internacional. Esse acesso privilegiado permitiu aos atores vislumbrarem
oportunidades de novos negdcios demandados por seus clientes, oportunidades
que poderiam ser uma resposta as receitas decrescentes decorrentes da
especializacdo da area em auditoria. A exposicao internacional e com diversas
indUstrias, portanto, fez com que esses atores entrassem em contato com as
contradicbes de dentro de seus campos e 0s tornassem menos integrados
institucionalmente e mais propensos ao empreendedorismo institucional
(Greenwood & Suddaby, 2006).
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2.2.6

Estratégias para mudancas institucionais

O empreendedor institucional se utiliza de estratégias para que possa
implementar as mudancas de instituicdes de forma que essas passem a refletir seus
interesses. Para Battilana, Leca e Boxenbaum (2009), a implementacdo dessa
mudanca se da através da criacdo de uma visdo que possa mobilizar outros

stakeholders para as mudancas divergentes desejadas.

Teorizacao

A criacdo dessa visao se d&, de acordo com Greenwood, Suddaby e Hinings
(2002) através do recurso da teorizacdo. Segundo 0s autores, a teorizacdo € a
construcdo de cadeias de causa e efeito que explicam o porqué de se adotar um
determinado conceito e de se deixar de utilizar outro. Dessa forma, a teorizacéo
prové uma justificativa para a mudancga, permitindo a explicagdo das novas
praticas e de seus beneficios, sempre comparada com as praticas vigentes. A
teorizacdo se da atraves 1) do enquadramento (framing) dos problemas, ou seja, a
especificacdo de determinado fracasso organizacional que clama por mudanca; 2)
da justificativa para a inovagdo, legitimando os valores propostos pelos
empreendedores institucionais (Greenwood, Suddaby e Hinings, 2002).

Fundamental para a teorizacdo é a forma com que esses empreendedores
conseguem alinhar o seu discurso e seus projetos de mudanga com 0s interesses
dos outros atores do campo (Maguire, Hardy e Lawrence, 2004). Zilber (2007),
por exemplo, analisa as historias e as narrativas sobre a crise na inddstria no inicio
do seculo, construidas de forma coletiva por atores sociais da industria de alta
tecnologia em Israel. Através dessas narrativas, esses mesmos atores colocavam a
culpa pela crise em outros grupos e conclamavam mudancas institucionais. Para o
autor sdo os textos, e ndo a acdo, que formam a base da institucionalizacéo
(Zilber, 2007).

Em campos emergentes, a dindmica de teorizacdo € dificultada pela
variedade de atores envolvidos, com visOes diferentes sobre 0 mesmo assunto, ao
contrario de campos maduros, mais institucionalizados. No estudo de caso de
Greenwood & Suddaby (2006) no campo maduro de consultoria contabil, os

atores envolvidos na institucionalizacdo de novas praticas eram provenientes da
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mesma profissdo, apresentando discursos convergentes nos seus argumentos de
teorizagcdo. Em campos emergentes, em que 0s atores apresentam visdes e poder
assimétricos, os empreendedores institucionais acabam por abarcar uma gama de
argumentos para poder atender a stakeholders variados (Maguire, Hardy e
Lawrence, 2004).

Desse modo, 0 empreendedorismo institucional exige dos atores sociais
habilidades que véo além da construcdo de um discurso coerente e convincente
para os stakeholders envolvidos. E mister que ele apresente habilidades
culturais/sociais, como 0 uso de retorica, analogias, linguagem simbolica,
framing, além de habilidades politicas como negociagéo, barganha, intermediacéao
e networking (Greenwood, Suddaby e Hinings, 2002; Maguire, Lawrence e
Hardy, 2004; Mair & Marti, 2009; Zilber, 2007).

Construcao de organizaces de interesse coletivo

De fato, o recurso da teorizagdo ndo é suficiente para o convencimento e a
mobilizacdo de outros atores para a causa, ja que 0s motivos por tras da teorizacéo
que refletem os interesses dos empreendedores institucionais podem ser
transparentes para os outros atores (Tolbert, David e Sine, 2011). Como forma de
resolver essa transparéncia, os empreendedores institucionais se utilizam de
organizagOes coletivas, no nivel do campo organizacional, tais como associa¢fes
de industria e sistemas de certificacdo. Mesmo quando essas organizagdes séo
construidas pelos préprios empreendedores, elas podem influenciar de forma
positiva a avaliacdo dos outros stakeholders. Essas organizagGes provém
legitimidade aos empreendedores ao fornecer informacfes ‘neutras’ e objetivas,
inserindo valores no campo organizacional (Greenwood, Suddaby e Hinings,
2002).

Formacéo de redes colaborativas

O empreendedor institucional muitas vezes age através da mobilizacdo de
atores sociais dispersos, mas que compartilham interesses, significados e muitas
vezes apresentam uma identidade coletiva (Pacheco et al., 2010). Pesquisas em
empreendedorismo demonstram como empreendedores se utilizam de redes
colaborativas para obter acesso a recursos complementares aos que a organizagao
possui (Kuhn & Galloway, 2015; Partanen, Chetty & Rajala, 2014; Sullivan &
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Ford, 2014), e como as redes formadas entre atores externos a organizacéo
possibilitam a criacdo ndo sO de inovagbes mas de praticas sustentiveis
(Dangelico & Pontrandolfo, 2015; Lewis, Cassells & Roxas, 2015), especialmente
na area de supply chain (Chkanikova, 2015; Kogg & Mont, 2012).

A construcdo de redes de colaboracdo entre os diversos atores também foi
identificada por Maguire, Hardy e Lawrence (2004) como uma forma dessa
variedade de atores conseguir levar adiante suas taticas de framing e justificativa
para a inovacao. De acordo com os autores, essas coalisdes sdo feitas atraves de
taticas politicas como negociacgéo, acordos e barganha.

No caso j& mencionado de criagdo de proto-instituicGes de Lawrence, Hardy
e Phillips (2002), os autores sugerem que aliancas estratégicas entre organizacoes
podem promover mudangas institucionais que transcendem a relacdo entre os
parceiros e que influenciam todo o campo onde estdo inseridas. Da mesma forma,
a busca por padrBes tecnol6gicos comuns através da cooperacdo de empresas
concorrentes e as consequentes tensdes que emergem desse relacionamento
também é um exemplo de colaboragéo para a mudanca institucional, conforme na

pesquisa ja mencionada de Garud, Jain e Kumaraswamy (2002).

2.3

Empreendedores sustentaveis institucionais

Essa secdo da revisdo de literatura enfoca com maior profundidade o objeto
de estudo dessa pesquisa: 0s empreendedores sustentaveis institucionais. Nesta
secdo, serd colocada a importdncia dos movimentos sociais na construcdo de
oportunidades para atores sociais. Como o enfoque desse estudo sdo o0s
empreendedores sustentaveis, serd feita 1) uma breve exposicdo sobre o
surgimento do movimento ambiental no Brasil, 2) uma revisdo sobre a literatura
em empreendedorismo sustentdvel nas abordagens do empreendedorismo
tradicional e do empreendedorismo institucional e 3) uma revisdo da pesquisa
empirica que envolve empreendedores sustentaveis institucionais, com destaque

para o levantamento das estratégias desses empreendedores para a mudanca.
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231

Movimentos Sociais

Os movimentos sociais sao exemplos de iniciativas que permitem mudancas
sociais através da mobilizacao coletiva de atores com interesses comuns (Levy &
Scully, 2007; Wijen & Ansari, 2007). Ndo tdo somente isso, 0S movimentos
sociais, como o ambientalista, através do mecanismo de teorizagdo, idealizam e
enquadram certos tipos de oportunidades e acOes como as “corretas” ou
“virtuosas”, possibilitando a legitimacdo de novas areas de atividade econémica(
Tolbert, David e Sine, 2011).

De acordo com Tolbert, David e Sine (2011), os movimentos sociais ndo
possuem a intencdo de promover a atividade empreendedora de atores sociais que
aderem a sua causa, mas afetam a atividade empreendedora de trés formas: 1)
provendo legitimidade e justificacdo normativa e cognitiva a essas atividades; 2)
alterando a percepgdo de valor sobre essas mesmas atividades, e 3) provendo
infraestrutura de apoio que facilite a proliferacdo de novas empresas.

Na primeira forma, 0s movimentos sociais encorajam a tomada de risco por
parte de empreendedores, mesmo que estes ndo sejam aderentes ao movimento,
devido a identificacdo de oportunidades comerciais resultantes do movimento.

Na segunda forma, os movimentos incentivam atores sociais a adotarem 0s
seus valores e, consequentemente, criam demanda para novos produtos e servicos.
Tolbert, David e Sine (2011) citam o caso da industria edlica no Texas e na
California nos anos 80: apesar do Texas ter maior espaco fisico para ventos de alta
qualidade, na Califérnia houve uma maior proliferacdo de empresas na industria
devido a maior atuacdo de grupos ambientais na regido, afetando a percepcao de
valor do potencial do negdcio.

No terceiro item, infraestrutura de apoio, 0s movimentos sociais criam redes
de contatos que unem empreendedores e apoiadores, podem gerar novas politicas
publicas e/ou agéncias governamentais que oferecam apoio financeiro a novos
empreendimentos, além de novas legislacbes que delimitem e regulem o novo
mercado. As redes de contato muitas vezes sdo essenciais para fazer fluir
informacdes sobre recursos e oportunidades a empreendedores, além de conecta-
los a fontes de financiamento potenciais (Tolbert, David e Sine, 2011). O

movimento de organicos, no Brasil e no mundo, por exemplo, criou legislacGes e
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certificacbes que regulam e ddo uma chancela que prové legitimidade aos

produtores e maior sensacdo de segurancga aos consumidores de organicos.

2.3.2

Movimento Ambiental no Brasil

O processo de construgdo do movimento ambiental no Brasil possuiu trés
grandes marcos, de acordo com Alonso, Costa e Maciel (2007): o processo de
redemocratizacdo no final dos anos 70, tendo como aliado a Conferéncia da ONU
em Estocolmo sobre desenvolvimento e meio-ambiente; a Constituinte, que
mobilizou atores sociais interessados em colocar suas visdes do que era a questdo
ambiental dentro do aparato legal nacional, e a Ri0o-92, que consolidou a formacéo
do movimento ambiental no pais.

O primeiro evento teve como marco a domindncia da abordagem
socioecondmica da questdo ambiental, em detrimento de uma visdo mais
conservacionista, de natureza como algo selvagem que deve ser preservado em
parques e reservas naturais.

No segundo evento, a Constituinte, as op¢des de movimento entre a
militancia partidaria e o associativismo tiveram como resultado a preferéncia pelo
segundo, como forma de reivindicacdo através do conhecimento técnico-
cientifico, ao invés do politico.

No terceiro evento, a Ri0-92, houve a incorporacdo da questdo do
desenvolvimento sustentavel que, de alguma forma, conseguiu unir a visao
conservacionista com a socioeconémica, consolidando, dessa forma, 0 movimento
ambiental no pais (Alonso, Costa e Maciel, 2007).

E importante notar como esse processo surgiu também como resposta as
influéncias externas ao pais, mais especificamente, as conferéncias da ONU sobre
0 tema e ao aumento da legislagdo ambiental nos paises ocidentais. A influéncia
dos movimentos ambientais internacionais no pais pode ser comparada em parte
ao da China, em que a Conferéncia da ONU e a ascensdo da questdo ambiental no
mundo influenciou de forma decisiva a criacdo de um sistema de protegéo
ambiental governamental do pais (Child, Lu e Tsai, 2007; Garud, Hardy e
Maguire, 2007). Conforme sugeriram Tolbert, David e Sine (2011), os
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movimentos sociais fazem com que novos valores se insiram dentro da sociedade,

como possivelmente foi no caso brasileiro.

2.3.3

Empreendedores sustentaveis

As eco-inovagOes, a saber, as inovacOes que resolvem um problema
ambiental ou reduzem de forma consideravel o uso de recursos em sua fabricacéo
(Carrillo-Hermosilla, Del Rio Gonzalez e Konnél, 2009; Karakaya, Hidalgo e
Nuur, 2014), possuem a vantagem comparativa de alterar o impacto do consumo
no meio-ambiente, mas esbarram muitas vezes na complexidade de entendimento
do conceito (Ceschin, 2013) e, em especial, na compatibilidade com as
instituicOes vigentes do sistema social onde devem ser inseridas, prejudicando sua
difuséo e adocdo por parte de potenciais usuarios (Rogers, 2003).

Para Karakaya, Hidalgo e Nuur (2014), as inovagdes sustentaveis enfrentam
barreiras para sua implementagdo mesmo antes de chegarem a ser adotadas ou
testadas pelos consumidores, em face da incerteza tanto do mercado quanto do
retorno do investimento. Para os autores, inovag@es relativas a fontes renovaveis
de energia, por exemplo, demandam politicas ambientais e suporte
governamental, dados os grandes investimentos em pesquisa e desenvolvimento e
do alto grau de risco associado ao desempenho econémico dessas inovagoes.
Esses fatores podem reduzir o investimento do setor privado nessa &rea sem a
contrapartida de investimento estatal (Karakaya, Hidalgo e Nuur, 2014).

Para eco-inovagdes com maior complexidade de conceito e de uso como,
por exemplo, os sistemas de produto-servigo (sistemas que integram produtos e
servigos e os atores envolvidos, tais como aluguel de roupas para o dia-a-dia,
aluguel de bens de consumo duraveis e compartilhamento de veiculos), a difusdo
se torna ainda mais complexa porque impacta diretamente nos habitos culturais,
nas organizagdes existentes de empresas e nos arcaboucos regulatorios, barreiras
as quais Ceschin (2013) classificou como culturais, corporativas e regulatérias.
Como consequéncia, essas barreiras impedem a disseminagéo e tornam a inovacao
compativel apenas para alguns nichos de mercado. Essas inovac@es enfrentam
barreiras corporativas na medida em que elas exigem, conforme mencionado,

alteracdes significativas na cultura e na estrutura da organizacao, com alteracédo de
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sistemas e fontes de receita. Soma-se a isso a exigéncia de altos investimentos em
maquinario, sem a contrapartida de certeza de fluxo de caixa esperado, dada a
incerteza que envolve a adocdo dessa inovagdo (Ceschin, 2013). Para o autor,
esses casos de inovacdo, para serem bem-sucedidos, demandam em sua fase de
mercado inicial ambientes protegidos de experimentacao socio técnica, suportados
por uma rede de atores sociais que permita o aprendizado reflexivo e a troca de
conhecimento. A protecdo desses negocios se daria, por exemplo, através de
subsidios, isencdo de impostos e de esforcos de atracdo de investimentos para
essas empresas (Ceschin, 2013).

York e Venkataraman (2010) categorizam as agdes para diminuir os efeitos
da acdo humana sobre o meio-ambiente em quatro tipos: 1) controle e
regulamentacfes governamentais; 2) acdo por parte dos stakeholders, como
organizacfes ndo-governamentais e consumidores; 3) motivacdo ética corporativa
(atividades de RSC) e 4) vantagens competitivas, com o aumento das receitas
provenientes da criacdo de inovagdes sustentaveis e/ou com a reducdo de custos
com programas de eficiéncia energeética e de utilizacao racional de recursos.

A acdo de empreendedores sustentaveis permeia as quatro categorias acima,
criando inovagOes destrutivas e pressionando empresas incumbentes — as quais
apresentam tendéncia a inércia para grandes mudangas- a reagir as inovagoes
capitaneadas por empresas novas entrantes (York & Venkataraman, 2010). Para
Pacheco, Dean e Payne (2010), mais do que isso, os empreendedores com
motivagOes ambientais podem promover a alteragdo das instituicGes existentes,
com a criacdo de novas normas, regulamentacdes e direitos de propriedade.

Pacheco, Dean e Payne (2010) argumentam que existem dois tipos de
empreendedor sustentavel: o primeiro é relativo ao empreendedorismo que
responde a incentivos criados de forma exdgena, tais como na identificagdo de um
novo nicho de mercado, de mudancas tecnoldgicas e variacdes nos precos de
recursos, entre outros. Esses empreendedores estariam ligados a descoberta de
oportunidades de empreendedorismo sustentavel. O segundo grupo consiste no
empreendedorismo que requer alteracdo e criacdo desses sistemas de incentivo,
demandando, portanto, novas instituicbes. Estes seriam 0s empreendedores
referentes a criacdo de oportunidades de desenvolvimento sustentavel (Pacheco,

Dean e Payne, 2010), ou simplesmente, empreendedores institucionais.
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Para os autores, os empreendedores sustentaveis se valem de estratégias que
usam participacdo coletiva através de parcerias com outras empresas da mesma
industria e com organizagdes ndo-governamentais. E através dessa agdo coletiva
que esses empreendedores institucionais implementam novas regras de conduta,
certificacOes e regulamentacbes que reflitam seus interesses, legitimando suas

acOes, como serd detalhado mais adiante.

2.3.3.1

Economia Circular

Devido a natureza da atividade dos estudos de caso analisados nessa
pesquisa, verificou-se a necessidade de detalhamento, na revisdo de literatura, de
um conceito amplamente utilizado por dois dos trés casos e que vai embasar a
tatica de teorizacdo desses empreendedores.

O tema em questdo é o da economia circular, que abarca conceitos ligados
ao desenvolvimento sustentavel existentes ha décadas, mas que comecaram a ser
mais difundidos principalmente no ambiente corporativo depois que a Fundagéo
Ellen MacArthur, uma organizacdo sem fins lucrativos, passou a advogar em prol
do conceito. A fundacéo foi criada em 2010 com o objetivo de difundir ideais e
praticas referentes a economia circular no mundo corporativo, governo e
universidades (Ellen MacArthur Foundation, 2013), com abrangéncia
internacional e bastante influéncia no meio corporativo, tendo como apoiadores
grandes empresas tais como Cisco, Danone, Google, Unilever, Renault, Nike e
Philips, entre outras.

De acordo com a fundacéo, os principais beneficios da economia circular
seriam a preservacao dos recursos naturais finitos, controlando o fluxo de recursos
renovaveis; e a otimizacdo dos recursos, fazendo-os ‘circular’ em ambos os ciclos
técnicos (de materiais finitos) e bioldgicos (de materiais renovaveis) (Ellen
MacArthur Foundation, 2013).

A economia circular denomina a economia ‘antiga’ ou a ser modificada,
como economia ‘linear’. Nesta, a atividade humana de extracdo de recursos
naturais para sua transformacgdo dentro de uma extensa cadeia produtiva gera
residuos e rejeitos que voltam a terra pelos aterros sanitarios, gerando gases

metano que favorecem a corrosdao da camada de 0zonio, entre outros maleficios. O
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principal atributo de uma economia circular, por sua vez, € uma economia sem
lixo, em que o descarte da producdo e do consumo seriam reutilizados e
reintegrados a cadeia produtiva. Desse jeito, ndo ha necessidade de se reduzir o
consumo, maior temor das empresas, e sim, fabricar produtos e servigos que
consigam retornar ao ciclo produtivo depois do fim de sua vida atil (Ellen
MacArthur Foundation, 2013). Embora os conceitos-chave da economia circular
ja existissem ha tempos na academia e em institutos de pesquisa, 0 mérito da
fundacdo foi formatar e compilar esses conceitos para que se tornassem mais
palatdveis ao mundo de negocios, alinhando o discurso de um planeta mais
sustentavel com a oportunidade oriunda a partir dai por mais negécios.

A propria fundacdo € um exemplo de empreendedorismo institucional, na
medida em que tenta difundir novos conceitos divergentes, mas que encontrem
consonancia com os discursos atuais. A organizacao trabalha em trés frentes: o de
educacéo, para difundir o conceito e torna-lo o novo paradigma; o de empresas e
governos, onde reside o poder de implementacdo das novas préticas, e através de
analises, provendo indicadores consonantes com sua visdo de mundo e que
traduzam a necessidade da mudanca. No Brasil, o tema ainda é relativamente
novo, tendo a ONG estabelecido opera¢Ges em 2015 com o programa CE100
Brasil, uma rede de colaboracdo com o objetivo de disseminar a pratica e 0s

conceitos de economia circular nas empresas brasileiras.

2.3.4
Estratégias de empreendedores sustentdveis para mudancas

institucionais

Recentemente, vém surgindo na literatura estudos empiricos que analisam a
acdo de empreendedores sustentaveis ou empreendedores sustentaveis com a lente
tedrica do empreendedorismo institucional, embora sejam em numero reduzido.
Um deles é a pesquisa de Stil (2015), que descreve dois casos de tentativa de
mudanca institucional dentro do setor de agricultura orgéanica, com enfoque no
tipo de mudanga (convergente ou divergente) de acordo com o paradigma
econdémico e ambiental dominante.

QOutro caso é o de O’Neil & Ucbasaran (2016), que analisam como

empreendedores ambientais ou empreendedores sustentadveis modificam a
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primazia de seus valores durante o processo de legitimacdo de seus negdcios,
iniciando com a sua propria visdo de “como as coisas deveriam ser” e alterando
essa visdo a medida que encontram percalgos na legitimagdo de seus negocios,
passando a incorporar a visao do outro (clientes, parceiros, fornecedores) para
finalmente encontrar um equilibrio no comportamento interno e externo de sua
organizacdo. Esse enfoque é particularmente interessante no que diz respeito a
mudanga gradativa do enfoque de teorizacdo desses empreendedores, conforme a
aceitacdo do servico por parte dos principais stakeholders. Dessa forma, 0s
argumentos da teorizacdo vao se modificando ao longo do tempo para se
ajustarem aos valores da audiéncia que se pretende atingir.

O desenvolvimento urbano sustentavel é o tema de trés estudos de caso
realizados por Woolthuis et al. (2013), que teorizam sobre as taticas empregadas
por empreendedores institucionais para a mudanca. As trés organizagdes
estudadas tentam mudar as instituicbes do campo organizacional de
desenvolvimento urbano, de forma que incluam a visdo do desenvolvimento
sustentavel. Nesta pesquisa, 0s autores integram conceitos da teoria institucional
da visao socioldgica com a da visdo econdmica, analisando institui¢cdes formais do
foco da Gtica econémica, como legislacdo e contratos com institui¢des informais,
énfase da visdo socioldgica, como visdes e interpretacdes. Os autores identificam
as seguintes estratégias desses empreendedores institucionais:

a) Framing e teorizacdo: desenvolvendo uma visao comum do que é o
desenvolvimento sustentavel urbano e explicando as razfes para se
adotar essa visao do grupo;

b) Colaboracdo: utilizacdo de parcerias e colaboracdo de outras
organizagOes, entre elas empresas privadas, 0rgaos governamentais e
consultorias, para que seus projetos fossem a frente;

c) Lobbying: como o tema de desenvolvimento urbano envolve o espaco
privado e urbano, as organizacgdes estudadas tiveram intensa interacdo
com ageéncias governamentais e orgaos dos governos locais para que se
chegasse a um acordo quanto as agdes que essas organizaces queriam
implementar;

d) Negociacdo: uma das a¢Oes era formar acordos contratuais e arranjos de

propriedade com outras partes, exigindo constantes negocia¢es por
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parte dos empreendedores para garantir os interesses de todas as partes
envolvidas;

Padronizacdo: esta tatica foi verificada em um dos casos, onde a
insercdo de uma nova pratica exigia regras de padronizacdo para que
outras organizacdes pudessem atuar na mesma area e fossem certificadas

para tal.

A tematica € semelhante nos multiplos estudos de caso de Thompson,

Herrmann e Hekkert (2015), que analisam quatro empreendedores sustentaveis da

indastria holandesa de torrefacdo de biomassa. Dessa pesquisa, foram

identificadas cinco estratégias para a mudanca institucional:

a)

b)

c)

d)

2.4

Criacédo de simbolos, como logos e slogans, como auxilio para a difuséo
de novas ideias;

Teorizagéo da torrefacdo de biomassa, a identificagdo de um problema e
a articulagéo de como ele deve ser resolvido;

Construcédo de novas medidas especificas a industria, como economia de
emissdo de gases, de forma a comunicar os beneficios das atividades e
permitir sua rapida difusdo e disseminacéo;

Gerando consenso, atraves da atracdo de organizagbes de alta
legitimidade como organizagbes supranacionais de biomassa e
organizacOes de empreendedores de torrefacdo no continente e
Construcdo de novas relagdes, através da criacdo de associacGes da

indUstria para garantir a mudanga através da acao coletiva.

Lacuna de pesquisa

As pesquisas iniciais em empreendedorismo possuiam um enfoque nas

caracteristicas pessoais e cognitivas dos empreendedores que os diferenciava de

outros individuos na identificacdo de oportunidades. De acordo com Tolbert,

David e Sine, (2011), desse fato decorreu que a maior parte das pesquisas relativas

a empreendedorismo institucional, tema oriundo da sociologia, ndo contemplava o

movimento de abertura de novas empresas, ja que o interesse dos institucionalistas

seria voltado a fenbmenos organizacionais de nivel macro, tendo a mudanca em
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empresas ja estabelecidas (Greenwood & Suddaby, 2006; Hoffman, 1999) ou de
estabelecimento de padrdes e colaboragdes entre empresas existentes (Garud, Jain
e Kumaraswamy, 2002; Lawrence, Hardy e Phillips, 2002) como principais temas
de pesquisa. Adicionalmente, as pesquisas em empreendedorismo institucional
tém dado pouca importancia ao conceito de oportunidade, conceito-chave na
pesquisa em empreendedorismo tradicional, relegando a segundo plano o fato de
gue as oportunidades também sdo oriundas do contexto institucional, social e
politico do empreendedor (Mair & Marti, 2009; Phillips & Tracey, 2007).

A pesquisa em empreendedorismo tradicional, por sua vez, mesmo
esharrando em temas caros a teoria institucional, tais como as barreiras culturais,
corporativas e regulatérias mencionadas por Ceschin (2013), nem sempre
reconhece nem se utiliza dos conceitos que sdo tema da pesquisa de tedricos
institucionais. A énfase da pesquisa em empreendedorismo tradicional residia nas
teorias econdmicas utilizadas por pesquisadores oriundos de escolas de
administragdo, onde conceitos como lucratividade, crescimento e
desenvolvimento econémico sdo preponderantes. Como resultado, a existéncia de
pesquisa integrando ambos os lados € relativamente pequena (Tolbert, David e
Sine, 2011).

De acordo com Su, Zhai e Karlsson (2016), um dos primeiros artigos a
conectar ambas areas de pesquisa foi o de Aldrich & Fiol (1994), que analisava o
contexto institucional na criacdo de novas industrias. Até o ano 2000, poucos
artigos tinham sido publicados que interligavam explicitamente ambos os temas;
0S que existiam tinham como objeto de estudo a busca por legitimidade de
empresas novas entrantes e 0s impactos das configuragdes institucionais de paises
(institutional settings) sobre a atividade de empreendedorismo (Su, Zhai e
Karlsson, 2016).

A partir de 2001, somaram-se a essas questdes as estratégias utilizadas por
empreendedores para criar e/ou modificar as instituicbes, como no estudo de caso
de Maguire, Hardy e Lawrence (2004), interessado em investigar a formacdo de
um novo campo organizacional (advocacia no tratamento de portadores do virus
HIV no Canadd), conforme detalhado anteriormente na se¢éo 2.2.

A partir de 2008, a teoria institucional se consolida nas pesquisas em
empreendedorismo, com énfase nos estudos sobre como as configuracfes

institucionais (institutional settings) definem e limitam as taxas de criacdo de
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novas empresas em dados paises. Os resultados de duas pesquisas recentes que
analisam a conex&o entre a teoria institucional e a pesquisa em empreendedorismo
mostram que existem duas correntes principais de pesquisas publicadas até 2014:
a de configuracdo institucional e a de legitimidade (Bruton et al, 2010; Su, Zhai e
Karlsson, 2016). Uma terceira corrente, a do empreendedorismo institucional,
também foi identificada, mas em menor escala (Su, Zhai e Karlsson, 2016). Ou
seja, pesquisas que integram a teoria de empreendedorismo institucional com
empreendedorismo tradicional ainda constituem uma pequena parcela dos estudos
em ambas areas de pesquisa, ainda que tenha ocorrido um aumento desses estudos
nos Ultimos anos, de acordo com Su, Zhai e Karlsson (2016).

Um dos poucos artigos que unem a pesquisa em empreendedorismo
social/sustentavel com o empreendedorismo institucional é a de Mair & Marti
(2009). Esses autores analisam a acdo de empreendedores institucionais de uma
organizacdo sem fins lucrativos em Bangladesh que tem como objetivo diminuir a
situacdo de extrema pobreza e prover ferramentas para que individuos saiam dessa
situacdo. A pesquisa enfoca como esses empreendedores se utilizam de
mecanismos de bricolagem (Baker & Nelson, 2005) para acessar recursos € como
as lacunas institucionais os levam a trabalhar com as institui¢Oes existentes. Para
0s autores, os resultados revelaram que o “proprio processo de empreendedorismo
institucional representa uma forma de bricolagem, abrangendo frequentes
combinacbes e recombinacdes de diferentes praticas, formas organizacionais,
recursos fisicos e instituicbes” (Mair & Marti, 2009, p.431).

Outro artigo com tematica semelhante é o de Desa (2012), que analisa
através de pesquisa de métodos mistos, como empreendimentos sociais de
abrangéncia internacional mobilizam recursos em ambientes que apresentam
pouco apoio institucional. A pesquisa, & semelhanga da de Mair e Marti (2009)
também revela a utilizacdo de mecanismos de bricolagem por parte dos

empreendedores, atuando como substitutos as fracas ou inexistentes instituicoes.
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2.5

Sumario darevisédo de literatura em mecanismos da acdo empreendedora e estratégias para a mudanca

A presente se¢do resume as principais categorias encontradas na revisdo de literatura referente aos mecanismos da a¢do empreendedora e as
estratégias de legitimacéo e para a mudanca de empreendedores institucionais. Esses quadros serviram como base para a pesquisa empirica e para
a geracdo dos codigos na anélise dos resultados das entrevistas e dos documentos das fontes secundarias. O quadro 1 apresenta um sumario dos

mecanismos da a¢do empreendedora conforme a literatura em empreendedorismo:

Quadro 1: Mecanismos da acao empreendedora.

Ldgica de Causation (Sarasvathy, 2001)

L6gica de Effectuation (Sarasvathy, 2001)

Bricolagem (Baker & Nelson, 2005)

- identifica a oportunidade antes de desenvolver
qualquer coisa (analisa tendéncias tecnoldgicas/
analisa as necessidades de clientes e identifica

gaps)

EXPERIMENTACAO

- desenvolve diversas varia¢fes do produto

- experimenta diversas formas de vender e/ou entregar o produto, com
canais de distribuicdo diferentes e diversos modelos de receita

- muda o produto de forma significativa & medida que a empresa evolui

INPUTS FiSICOS

-utilizagdo de  materiais  esquecidos,
descartados, usados para criar novas
solucdes:
-utiliza bens fisicos para propdsitos
inusitados

- calcula o retorno de varias oportunidades (VPL)

- desenvolve um plano de negdcios

- organiza e implementa processos de controle
(estabelece estrutura de relatérios internos,
relatérios mensais, de gestao)

AFFORDABLE LOSS

-compromete um valor limitado de recursos ao empreendimento de
cada vez

- procura formas baratas de se fazer as coisas

-limita os recursos comprometidos ao empreendimento ao que pode ser
dado como perdido

-utiliza recursos pessoais para o desenvolvimento de produtos/servicos

INPUTS HUMANOS

- envolve clientes, fornecedores e parceiros
em projetos:

- interagem com outros stakeholders
regularmente (presenca fisica no
empreendimento; interacdo online)

- coleta e revisa informagdo sobre tamanho de
mercado e crescimento

FLEXIBILIDADE
- responde as oportunidades a medida que elas surgem (rapidamente

INPUTS DE HABILIDADES
- encoraja a utilizacdo de skills de amadores
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Logica de Causation (Sarasvathy, 2001)

Ldgica de Effectuation (Sarasvathy, 2001)

Bricolagem (Baker & Nelson, 2005)

- faz andlise da concorréncia

-traca uma Vvisdo e objetivos da empresa, com
discuss@es internas sobre 0s objetivos da empresa

- desenvolve um projeto de desenvolvimento de
produto

-elabora um plano de marketing, implementando as
acdes conforme o plano

muda a oferta ou 0 modelo de receita do empreendimento a medida que
novas oportunidades surgem)

-adapta o que estdo fazendo de acordo com 0s recursos que possuem
-evita caminhos de acdo que restrinjam a flexibilidade e adaptabilidade

e autodidatas que geralmente ndo sdo
utilizados.

-inicio do neg6cio com objetivos definidos

- foco nos retornos esperados

- énfase da analise competitiva

- exploragdo de um conhecimento pré-existente
- tentativa de progndstico de um futuro incerto

PRECOMMITMENTS

-entra em acordos com clientes, fornecedores e outras organizagdes
(negociam com terceiros antes de terem desenvolvido completamente o
produto/servi¢o)

AMBIENTE INSTITUCIONAL

- trabalham na periferia das regras e padroes,
recusando aceitar as limitacfes em relacdo a
padrdes e regulamentos

-inicio com um conjunto de recursos pré- existentes

-foco na tomada de decisdo na perda disponivel (affordable loss)

- énfase em aliancas estratégicas

- exploracéo de contingéncias/ do inesperado através da flexibilidade e
da experimentacgéo

-procura controlar um futuro imprevisivel

resolver
resolvé-los

-usa a experimentacdo para
problemas, ao invés de
conceitualmente:

- combina recursos existentes na criacdo de
solucBes (utiliza-se de bens em maos para
criar solucbes que resolvam problemas;
utiliza-se de skills/habilidades ja existentes;
utiliza-se de contatos existentes)

- reutiliza recursos para propésitos diferentes
daqueles para quais foram originalmente
desenhados.

Fonte: Adaptado de Fisher (2012).



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512766/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 1512766/CA

O quadro 2 resume as principais estratégias de legitimacdo e de mudanca institucional verificadas na revisédo de literatura:

Quadro 2: Estratégias de legitimacdo e de mudanca institucional.
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Estratégia de mudancga Conceito Fonte
institucional
Teorizacdo Construcdo de cadeias de causa e efeito que explicam o porqué de se adotar um determinado | Greenwood, Suddaby e Hinings (2002)
conceito e de se deixar de utilizar outro. Maguire, Hardy e Lawrence (2004)
A teorizagdo se da atraveés: Woolthuis et al. (2013)
1) do enquadramento (framing) dos problemas, ou seja, a especificacdo de determinado fracasso | Thompson, Herrmann e Hekkert (2015)
organizacional que demanda por mudanca;
2) da justificativa para a inovacdo, legitimando os valores propostos pelos empreendedores
institucionais.
Construcéo de | Criacdo de organizagBes como associacOes de industria e sistemas de certificacdo para garantir a | Greenwood, Suddaby e Hinings (2002)
organizacoes de | mudanca através da agdo coletiva e corroborar com a teorizacdo dos empreendedores | Thompson, Herrmann e Hekkert (2015)

interesse coletivo

institucionais.

Formacdo de  redes

colaborativas

A construcdo de redes de colaboracdo para que atores dispersos consigam levar adiante suas
taticas de teorizacdo sem que se questione 0s interesses embutidos em seus argumentos. Essas
coalisdes sdo feitas através de taticas politicas como negociacdo, acordos e barganha.

Garud, Jain e Kumaraswamy (2002)
Lawrence, Hardy e Phillips (2002)
Maguire, Hardy e Lawrence (2004)
Woolthuis et al. (2013)

Lobbying Em campos que exigem interagdo com Orgdos governamentais, a atividade de lobbying é | Woolthuis et al. (2013)
necessaria para implementagdo de mudangas institucionais.
Negociacéo Em casos de mudangas em acordos contratuais e arranjos de propriedade, por exemplo, ha a | Woolthuis et al. (2013)

necessidade de constantes negociacBes por parte dos empreendedores institucionais para garantir
que os interesses de todas as partes envolvidas sejam atendidos, mesmo que de forma parcial.

Padronizagéo

Insercdo de uma nova pratica exigindo regras de padronizacdo para que outras organizaces
possam atuar na mesma area com certificagcdo adequada.

Woolthuis et al. (2013)

Criacdo de simbolos

Utilizacdo de simbolos como logos e slogans para auxiliar na difusdo de novas ideias.

Thompson, Herrmann e Hekkert (2015)

Construcdo de novas
medidas

Construcdo de novas medidas especificas a indlstria, como economia de emissdo de gases, de
forma a comunicar os beneficios das atividades e permitir sua rapida difusédo e disseminacao.

Thompson, Herrmann e Hekkert (2015)

Gerando consenso

Atracdo de organizacgdes de alta legitimidade para a causa, como organizagdes supranacionais.

Thompson, Herrmann e Hekkert (2015)

Fonte: Elaborado pela autora.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512766/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1512766/CA

3
Metodologia

Conforme exposto nas secOes anteriores, a lacuna da literatura que o
presente estudo se propde a preencher se refere a combinagcdo entre
empreendedores institucionais de um lado, ou seja, atores sociais que lidam com
modificagdo e/ou criagdo de novas instituicdes, regras e esquemas tidos como
“naturais” e pouco questionados; e empreendedores no conceito mais tradicional
do outro lado, ou seja, atores sociais que identificam ou criam oportunidades e
exploram essas oportunidades atraves da oferta de novos produtos/servi¢os ou de
novos modelos de negdcios. A forma com que esses empreendedores identificam
essas oportunidades, movem recursos e convencem 0s principais stakeholders a
adotarem seu negdcio € a preocupacdo desse estudo. Levando-se em conta as
seguintes perguntas de pesquisa:

e Como empreendedores sustentaveis identificam e decidem explorar
as oportunidades surgidas com o movimento ambiental?

e Como esses empreendedores sustentaveis mobilizam recursos para
explorar essas oportunidades?

e De que forma esses empreendedores sustentaveis tentam modificar
as atuais instituigdes ou criar novas para que reflitam seus interesses
particulares e organizacionais?

foi considerado mais adequada a utilizacdo de uma pesquisa qualitativa, que
permitisse o entendimento do processo de montagem de um negdécio e de seu
contexto, desde a identificacdo da oportunidade até sua exploracao.

O método de estudo de caso permite que o aprofundamento de questdes
ligadas a fendmenos sociais, tais como o empreendedorismo institucional, resulte
no desenvolvimento e/ou extensdo das teorias, em contrapartida aos métodos
quantitativos, mais aplicados a testar a validade das teorias existentes (Yin, 2003).
A utilizacdo de estudos de caso para o desenvolvimento de teoria € “uma
estratégia de pesquisa que envolve a construcdo de construtos tedricos,
proposicOes e/ ou teoria a partir de evidéncias empiricas provenientes de casos”
(Eisenhardt & Graebner, 2007). Para Yin (2003), o método de estudo de caso
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prové uma riqueza de detalhes devido ao aprofundamento da andlise de um
fendmeno. Essa riqueza de informacdes, obtida muitas vezes atraves de
entrevistas, precisa convergir através da triangulacdo com outras fontes de
informacao que confirmem os dados provenientes das entrevistas.

A pesquisa em empreendedorismo institucional aborda a construcdo de
novos significados num campo organizacional e a tentativa de mudanca e criagéo
de normas, regras e esquemas construidos socialmente. Para entendimento de
como essas instituicdes sdo alteradas e como a acdo de atores sociais provocam
mudangas institucionais € indispensavel o estudo ndo s6 do fenbmeno, mas do
contexto social onde ele esta inserido (Maguire, Hardy e Lawrence, 2004). Por
essas razOes, Pacheco et al. (2010) argumentam que a pesquisa em
empreendedorismo institucional continuard a se basear em estudos de caso
aprofundados. Ademais, ndo sé a analise da mobilizacdo de recursos para a
exploracdo da oportunidade como também a forma que os atores foram
convencendo os stakeholders ao longo do tempo exige uma andlise dos processos
historicos, melhor extraidos através de entrevista em profundidade com os atores

relevantes.

3.1

Estudo de multiplos casos

Para essa pesquisa, a op¢do foi pela abordagem de mdltiplos estudos de
caso, para que houvesse uma andlise comparativa da acdo empreendedora em
campos organizacionais originados direta ou indiretamente pelo movimento
ambiental no pais e possibilitasse a emergéncia de padrbes de relagcdes entre as
categorias intra e inter casos que possam ser generalizadas analiticamente e que
estendam as teorias existentes. De acordo com Yin (2003), os multiplos estudos
de caso também oferecem uma base mais robusta para a construcdo de teoria, ja
que os padroes revelados por apenas um estudo de caso podem ser idiossincraticos
aquele caso, ao passo que padrbes replicados em diversos casos Sdo mais
generaliziveis em termos analiticos. A generalizacdo que a pesquisa de estudo de
caso permite € a do caso para a teoria, ao invés da amostra para a populacéo,
como é no caso da generalizagdo estatistica (Yin, 2003). De acordo com Yin

(2003), a escolha dos casos deve ser feita através de uma cuidadosa selecdo que
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permita a replicacdo ou a contra replicacdo, a extensdo da teoria ou a eliminagéo
de explicagOes alternativas (Yin, 2003).

De acordo com Eisenhardt & Graebner (2007), na abordagem de multiplos
estudos de caso, cada caso representa um experimento distinto, uma unidade
analitica que se suporta sozinha, mas que, combinada com outros casos, permite
replicacOes e extensdes a teoria emergente e, posteriormente, a teoria existente.
Ao contrario dos experimentos, no entanto, os estudos de caso abordam o

contexto do mundo real no qual o fendmeno ocorre.

3.2
Passos metodoldgicos

Foram realizados 0s seguintes passos metodologicos na realizagdo da
pesquisa:

1. Realizacdo de uma extensa revisdo bibliografica com os temas de
empreendedorismo, empreendedorismo sustentavel,
empreendedorismo sustentavel, inovacdo sustentavel, eco inovacao
e empreendedorismo institucional, com analise dos gaps de
literatura existentes nas pesquisas sobre os temas, conforme
capitulo 2 deste documento;

2. Definicao do objeto de pesquisa e das perguntas de pesquisa;

3. Selecdo do método;

4. Levantamento das principais categorias existentes na teoria para
direcionar as entrevistas e a coleta de dados, havendo, entretanto, a
possibilidade de modificacdo dessas categorias durante o processo
de coleta e analise de dados;

5. Selecdo dos casos a serem estudados, seguindo uma légica de
amostragem analitica para que fosse possivel o desenvolvimento de
teoria através da replicacdo ou contra replicacdo, da extensdo da
teoria ou da eliminacdo de explicacOes alternativas;

6. Contato inicial com as organizacOes selecionadas, detalhando de
forma superficial o objetivo da pesquisa;

7. Realizacdo de duas entrevistas-teste para aprimorar o roteiro de

entrevista, bem como avaliar a escolha dos outros casos;
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8. Anélise individual de cada caso:

a. Realizagdo de entrevistas semiestruturadas;

b. Identificacho de possiveis stakeholders de cada
organizacéo;

c. Realizacdo de entrevistas com os stakeholders sugeridos
pelos empreendedores, de forma a possibilitar a
triangulacdo de dados;

d. Levantamento de documentos e outros materiais
disponibilizados pelo entrevistado e obtido pela
pesquisadora através de buscas no google, para a
triangulacdo de dados;

e. Transcricdo das entrevistas feita por uma empresa externa e
conferéncia das transcri¢cdes pela autora;

f. Codificacdo das transcricdes e das fontes secundarias
através do software Atlas.ti 8;

g. Analise dos dados por categoria, voltando a teoria existente
em um processo iterativo conforme sugerido por Eisenhardt
(1989).

9. Andlise comparativa dos casos, com identificagdo de padrdes entre
eles e os ambientes institucionais distintos, novamente voltando as

teorias existentes na literatura em um processo iterativo.

3.3

Selecédo dos casos

A unidade de analise do estudo proposto é a agdo ou 0 comportamento
empreendedor, independentemente se esse comportamento seja verificado em uma
start-up, uma organizagdo sem fins lucrativos, um negdécio social ou se dentro de
um projeto de uma grande empresa. O comportamento empreendedor, de acordo
com Fisher (2012), refere-se a acdo de individuos, equipes e empresas para que
novos empreendimentos sejam criados e explorados.

O interesse do presente estudo é a agdo empreendedora de empreendimentos
sustentaveis que, para serem bem-sucedidos e assegurarem sua sobrevivéncia,

incorporem adicionalmente o papel de empreendedores institucionais. Os
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empreendimentos institucionais selecionados para esse estudo obedecem aos

guatros critérios expostos abaixo:

1)

2)

3)

4)

Empreendimentos que possam ser comparados com o0 conceito de
empreendedores tradicionais, ou seja, que apresentem inovacdes
relativas ao produto/servi¢co ou ao modelo de negdcios ou a um novo
mercado;

Empreendimentos  ligados ao  movimento  ambiental ou
empreendimentos sustentaveis, ou seja, empreendimentos que se
proponham a resolver ou melhorar um problema ambiental;
Empreendimentos sustentaveis cujo produto/servico ou modelos de
negdcios apresentem divergéncia dos produtos/servicos ou modelos
predominantes e

Empreendimentos que, através da oferta de seu produto ou servigo,
alterem ou tentem alterar o seu ambiente institucional participando de
forma ativa na realizagdo de mudancas divergentes das instituicGes
correntes, cujos negdcios proponham novas instituicdes, novos habitos

e novas formas de se pensar.

A abordagem na selecdo dos casos seguiu 0 formato de amostragem tedrica

sugerida

por Eisenhardt (1989), para que os casos pudessem replicar e talvez

estender a teoria existente. Os casos selecionados obedeciam aos quatro critérios

expostos

acima e a selecdo também foi feita por conveniéncia e acessibilidade:

dois empreendimentos s&o oriundos da cidade do Rio de Janeiro, obtidos atraves

da rede de contatos da pesquisadora. O terceiro empreendimento se localiza no sul

do pais, tendo sido selecionado pela sua caracteristica de ser um novo negdcio

dentro de uma empresa ja estabelecida. Com o objetivo de estender a teoria, 0S

trés casos selecionados se diferenciavam da seguinte forma:

1)

2)

Pela motivagédo: dois casos selecionados foram de empreendimentos
com motivacdo mais comercial e o terceiro com motivacdo mais social e
Pela “independéncia” do empreendimento institucional considerado em
relacdo a outra organizacdo: um dos casos escolhidos representa um
empreendimento institucional de dentro de uma organizagdo, também
podendo ser definido como um caso de “intraempreendedorismo”; os

outros dois casos eram empreendedores sustentaveis independentes.
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Através dessa amostragem teorica, pretende-se analisar a forma como se

identificam e se exploram oportunidades e se convencem stakeholders a adotar

um servigo que quebre com os padrdes institucionais vigentes, varia de acordo

com a motivacdo da acdo empreendedora e da independéncia da acdo em relagéo a

outras organizacOes. O quadro 3 detalha os casos selecionados, de acordo com o

ano da fundagéo, a area de atuacdo e os dados coletados.

Quadro 3: Casos selecionados.

Empresa Tipo Desde Area Entrevistas Fontes
secundarias
CBpak Com fins | 2002 Pesquisa, desenvolvimento, | Empreendedor/ | Documentos
lucrativos industrializacdo e | funcionarios: 2 da empresa,
comercializacdo de embalagens | Parceiro: 1 midia,
biodegradaveis e compostaveis, | Cliente: 1 entrevistas
térmicas, rigidas (descartaveis), | Total: 4 feitas por
utilizando matéria-prima  de terceiros,
fonte renovavel - fécula da dissertagdo de
mandioca. mestrado
Total: 14
Ciclo Negécio 2015/ Negécio social que prové a | Empreendedor/ | Documentos
Organico social com | 2016 coleta de lixo organico em | funcionarios: 2 da empresa,
fins residéncias, condominios e | Parceiros: 2 midia,
lucrativos empresas, realiza a | Clientes: 2 entrevistas
compostagem desse lixo e o | Total: 6 feitas por
retorna aos clientes na forma de terceiros,
adubo organico. textos
académicos
Total: 25
Empresa Com fins | 1971 Projeto da Empresa Verde, | Empreendedor/ | Documentos
Verde * lucrativos | (Projeto | fabricante de produtos para a | funcionarios: 4 da empresa,
(*Circulare) Circular | industria de refrigeragdo, a | Parceiro: 1 midia,
e - | unidade de negdcios Circulare | Clientes: 1 entrevistas
2014) recolhe equipamentos ao final | Total: 6 feitas por
da vida (til para sua unidade de terceiros,
reciclagem, recuperando e documentos
transformando esses materiais de parceiros,
para que sirvam como matéria- palestras
prima para o desenvolvimento Total: 29

de novos produtos.

*nomes ficticios adotados, por solicitacdo do responsavel pela operacdo na empresa.
Fonte: Elaborado pela autora.

3.4

Fontes de dados

As fontes primarias de dados foram entrevistas realizadas com o

empreendedor ou o responsavel pelo empreendimento (no caso da Empresa

Verde), algum integrante da equipe, normalmente o responsavel por marketing ou

vendas, algum parceiro e um cliente, totalizando de 4 a 6 entrevistas por caso. Na
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maior parte das vezes, os stakeholders entrevistados de cada empresa foram

indicacdes dos proprios empreendedores.

Os entrevistados, por empresa, estdo listados no quadro 4:

Quadro 4: Entrevistados por empresa.

Cadigo Nome Empresa Relacdo com Comentario Data
Empreendimento
CBPAK
Al Claudio Rocha | CBPak Fundador Contato feito através | 19/12/16
Bastos da rede de contatos
da pesquisadora
A2 Heloisa CBPak Responsavel por | Esposa do fundador 06/01/17
Bevilaqua Marketing e Vendas
A3 Angela Sitio  do | Cliente e parceiro | Indicada por | 12/01/17
Thompson Moinho da CBPak fundador
A4 Luisa Santiago | Fundacdo | Parceira Dados obtidos através | Fev. /17
Ellen de troca de e-mails
MacArthur
A5 Francisco VaiCafé Cliente Entrevista feita por | 06/03/17
Mazza Skype.
CICLO ORGANICO
B1 Lucas Chiabi Ciclo Fundador Contato pelo website | 26/01/17
Organico da empresa
B2 Thamyris Ciclo Responsavel por | Namorada do | 31/01/17
Soliva Organico Marketing e Vendas | fundador
B3 Monica Claro | Parque do | Parceira Diretora do parque 03/02/17
Martelo
B4 Victor Piranda | Clube Parceiro Fundador do Clube 06/02/17
Organico
B5 Haydi Maysa | -- Cliente Cliente residencial 09/02/17
Schaeffer
B6 Silvia Alfarth | -- Cliente Cliente Residencial. | 15/02/17
Entrevista feita por
telefone.
EMPRESA VERDE (UNIDADE DE NEGOCIOS CIRCULARE)
C1 Raoberto Circulare Gerente geral da | Contato feito através | 19/01/17
Santos* unidade de | da Ellen MacArthur
negocios Foundation.
Entrevista por Skype.
Cc2 Marcia Silva* | Empresa Analista de | Indicacéo da | 09/02/17
Verde Sustentabilidade pesquisadora.
Entrevista por Skype.
C3 Marcelo Circulare Analista de | Indicacdo do gerente | 13/02/17
Teixeira* desenvolvimento de | geral. Entrevista pelo
Novos Negdcios Google Hangouts.
C4 Eduardo Circulare Gerente de | Indicacdo do gerente | 14/02/17
Silva* Desenvolvimento geral. Entrevista pelo
de Negdcios Google Hangouts
C5 Josiane Multi Cliente/Parceira Indicacdo do gerente | 06/03/17
Carvalho* de desenvolvimento
de novos negobcios.
Entrevista pelo
Google Hangouts.
C6 Fatima Souza* | Vero Cliente Entrevista por Skype. | 13/03/17
C7 Raoberto Circulare Gerente geral da | Palestra feita na | 14/03/17
Santos* unidade de | FINEP
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Cadigo Nome Empresa Relacdo com Comentario Data
Empreendimento
negocios
C8 Luisa Santiago | Fundacdo | Parceira Palestra  feita na | 14/03/17
Ellen FINEP
MacArthur

*nomes ficticios adotados, por solicitacdo do responsavel pela operacdo na empresa.
Fonte: Elaborado pela autora.

Como forma de triangular os dados obtidos pelas fontes primarias (Yin,
2003), foram utilizadas fontes secundarias de dados, tais como materiais
promocionais e explicativos sobre o produto/servico de cada organizacao,
informagdes de websites das empresas e informages retiradas da midia, como
artigos e entrevistas feitas com os empreendedores de cada organizagdo. As fontes
variadas de dados secundarios permitiram a triangulacdo dos dados que
compuseram cada estudo de caso, aumentando a validade dos casos selecionados.
No apéndice Il desse documento pode ser encontrada a listagem dos documentos
utilizados como fonte secundaria, separados por caso.

3.5

Coleta de dados

Os entrevistados foram abordados por e-mail, obtido através do website da
empresa ou pela rede de contatos da pesquisadora. Em alguns casos, foi enviada
uma carta de apresentacdo do IAG PUC-Rio com termo de consentimento para ser
assinado pelo entrevistado. As fontes secundarias de dados foram obtidas através
de pesquisa em revistas, na midia e, em alguns casos, foram fornecidos pelo
proprio empreendedor ou alguém de sua equipe.

As entrevistas foram semiestruturadas e seguiram um roteiro para cada tipo
de entrevistado (empreendedor, funcionario, parceiro, cliente). Para a construcdo
do roteiro, foram especificados a priori as categorias dos mecanismos da acéo
empreendedora presentes no quadro 1 da secdo 2.5 e categorias da teoria de
empreendedorismo institucional, conforme quadro 2 da secdo 2.5. Esse
procedimento, de acordo com Eisenhardt (1989), permite que seja feita de forma
mais acurada a avaliacdo e mensuracdo das categorias, além de auxiliar a

conducéo das entrevistas.
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As perguntas do roteiro foram inspiradas nos roteiros de Fisher (2012),
Ruebottom (2013) e York, O’Neil e Sarasvathy (2016). Da pesquisa de Fisher
(2012), foram incorporados ao roteiro os conceitos da I6gica empreendedora, ja
que sua pesquisa consistiu em multiplos estudos de caso para comparar 0 processo
do comportamento empreendedor, envolvendo as ldégicas de causation,
effectuation e bricolagem. A pesquisa de Ruebottom (2013), sobre as estratégias
de retdrica no processo de legitimacdo de empreendimentos sociais, proveu
inspiracdo para o roteiro na parte referente as estratégias de convencimento de
stakeholders, principalmente no que se refere ao discurso. Por fim, o roteiro de
entrevista de York, O’Neil e Sarasvathy (2016), cuja pesquisa investiga as
motivacOes de empreendedores ambientais e sua abordagem a stakeholders
conforme essas motivacdes, foi utilizado para guiar a elaboracdo dos roteiros de
entrevista dos diferentes stakeholders abordados.

O roteiro foi testado a priori com a empreendedora de uma agéncia de
branding chamada Mashup que realizou o projeto LivMundi considerado como de
empreendedorismo institucional, além de uma das stakeholders do projeto. O
roteiro também foi apresentado para revisdo a dois professores do corpo docente
do IAG PUC-Rio, um sendo o proprio orientador desta pesquisa.

As entrevistas tiveram duragdo de 40 minutos a 1 hora e meia, e o local de
cada uma variou de acordo com a disponibilidade do entrevistado. Algumas foram
realizadas nas salas de reunido do IAG PUC-Rio, uma na residéncia do
entrevistado e outras na propria empresa. Algumas entrevistas, em especial as da
Empresa Verde, foram realizadas por Skype ou Google Hangouts, jA que a
empresa estd localizada no sul do pais, e ndo no Rio de Janeiro, onde a
entrevistadora e as demais empresas estavam localizadas. Todas as entrevistas
foram gravadas, mediante a autorizacdo do entrevistado e posteriormente
transcritas pela empresa Brasil Transcrices, que assinou um termo de
confidencialidade em relacéo aos dados das entrevistas.

Das empresas entrevistadas, apenas uma solicitou nao revelar o nome dos
entrevistados tampouco o da empresa. A Empresa Verde e sua unidade Circulare
sdo, por conseguinte, nomes ficticios criados pela pesquisadora. Os entrevistados

dessa empresa também tiveram seus nomes trocados por outros ficticios.
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3.6

Analise de dados

Apos a gravacdo e transcri¢do, os dados de cada entrevista foram analisados
com o uso do software Atlas.ti 8 para 0 Windows. Os dados foram codificados
conforme as categorias teoricas extraidas das pesquisas em empreendedorismo e
empreendedorismo institucional, mas também permitindo modificacGes e novas

categorias no processo de codificagéo.

3.6.1

Anélise intracasos

O fio condutor da analise de cada caso foram as perguntas de pesquisa, de
forma que os casos foram divididos nas seguintes subsecfes: o empreendedor e
sua motivacao, ja que era interesse da pesquisa desvendar a natureza da motivacao
para a construcdo de cada empreendimento, se comercial ou pessoal; 0 processo
de identificacdo da oportunidade, ou seja, quais os caminhos que levaram o
empreendedor a perseguir aquela, e ndo outra, oportunidade; a forma de
mobilizacdo de recursos, levando-se em conta 0S mecanismos da acgdo
empreendedora de effectuation e bricolagem, contrastando com a ldgica de
causation e, por fim, as estratégias utilizadas por esses empreendedores
institucionais para convencer stakeholders a adotarem suas solugdes.

Né&o foram construidas categorias a priori para a primeira se¢do, permitindo
um confronto com a teoria de forma iterativa a medida que os dados eram
coletados e analisados pela pesquisadora. Nas subsecOes de identificagédo de
oportunidades, mobilizacdo de recursos e estratégias de legitimacédo e de mudanca
institucional, as categorias utilizadas como base para a analise foram resumidas
nos quadros 1 e 2 da segéo 2.5.

Como conclusdo de cada caso, foi construida uma tabela resumindo os
principais pontos relativos as perguntas de pesquisa que chamaram a atencéo

durante a analise dos dados.
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3.6.1

Anélise intercasos

Na analise intercasos, os principais pontos levantados em cada estudo de
caso foram comparados, levando-se em conta a motivagdo de cada empreendedor
(comercial ou social) e seu formato (se dentro de uma empresa ja estabelecida ou
ndo). O objetivo desta analise ndo foi a comparacédo direta, sem se levar em conta
as especificidades e idiossincrasias de cada empreendimento pesquisado e sim,
levantar as diferencas e semelhancas na atuacdo dessas empresas como
empreendedores institucionais de acordo com seu campo organizacional, seu porte
e seu mercado consumidor, além da motivacdo e independéncia mencionadas
acima. Tentou-se, portanto, estabelecer comparagdes que pudessem explicar as
semelhancas e diferencas desses empreendedores institucionais em relacdo a sua
forma de identificar oportunidades e explora-las, e a forma com que tentam atrair

novos stakeholders que garantam o sucesso de sua empreitada.

3.7

Limitac6es do método

Essa pesquisa possui algumas limitacbes metodoldgicas, sobretudo pelo fato
de ter sido conduzida por uma pesquisadora apenas: as entrevistas, a codificacéo
dos dados e a analise foram todas feitas por uma pessoa s6, 0 que aumentam as
chances de erros e vieses na conducdo das entrevistas e na anélise dos dados.

Outra limitagéo é referente a triangulacdo exigida pelo método de estudo de
caso, para confirmar e verificar as informacGes provenientes das entrevistas como
fontes primarias. Na presente pesquisa, a triangulacao foi feita atraves de fontes
secundarias, como websites e informacfes de midia externa, como também
através de entrevistas com stakeholders das organizacGes estudadas. No entanto,
os stakeholders com os quais foram feitas as entrevistas foram indicados e
sugeridos pelos proprios empreendedores de cada organizacdo, possibilitando a
existéncia de vieses favoraveis aos casos estudados.

Outro limitante da metodologia de multiplos estudos de caso verificada foi a
impossibilidade de se aprofundar mais em cada estudo de caso, j& que eram

maultiplos, priorizando dados mais superficiais de modo que possibilitassem a
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comparacdo entre eles. Um estudo de caso apenas permitiria 0 aprofundamento
em cada empresa e nas suas idiossincrasias. Esse aprofundamento, embora seja o
ponto forte da pesquisa qualitativa, ndo é possivel para estudos multiplos visando
a comparacao, dada a restricdo de tempo e recursos disponiveis para a conducao
da pesquisa. Em vista do tempo disponivel, foram realizadas apenas de 4 a 6
entrevistas por empreendimento. Em alguns casos, como o da CBPak, foram
realizadas apenas 4 entrevistas, em comparagcdo com as 6 entrevistas realizadas

com o Ciclo Organico.
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Estudos de caso

Os empreendimentos selecionados obedeceram aos critérios explicitados na
secdo 3.3 do presente documento, a saber, 1) que apresentassem novos Servicos ou
novos modelos de negdcio; 2) que fossem empreendimentos sustentaveis, ou seja,
que se propusessem a resolver algum problema ambiental; 3) que apresentassem
divergéncia dos produtos/servicos ou modelos predominantes e 4) que tentassem
alterar o ambiente institucional. Além disso, visando a comparacdo tedrica, 0S
casos se diferenciaram conforme a motivagdo (social ou comercial) e a
independéncia em relacdo a outra organizacdo (intraempreendedorismo ou
empreendedorismo).

A primeira empresa, CBPak, é um exemplo de empreendedor que
vislumbrou uma oportunidade com os novos valores promulgados pela questdo
ambiental principalmente dentro das corporaces. Muito embora compactue com
as mudancas promulgadas pela questdo ambiental e encare seu empreendimento
como tentativa de solucionar parcialmente o problema do lixo no pais, a
motivacdo desse empreendedor é comercial. A empresa é a mais antiga das trés
selecionadas, com quase 15 anos de atuacdo, sendo que 5 dedicados apenas ao
desenvolvimento da tecnologia. A empresa hoje atende pequenas, médias e
grandes empresas e 0 campo organizacional onde atua é o de “sustentabilidade
corporativa”, ou seja, empresas que possuem algum tipo de preocupacéo relativa
ao desenvolvimento sustentavel. Atualmente, a CBPak, oferecendo embalagens
descartaveis e compostaveis feitos de mandioca, tenta mudar as instituicbes desse
campo através do conceito de economia circular divulgado pela Fundacéo Ellen
MacArthur. No entanto, a empresa ainda enfrenta a resisténcia do mercado quanto
ao preco do produto/servico, o que indica que a percepcdo de valor sobre a
questdo ambiental ainda ndo foi estabelecida mesmo dentro do campo de
empresas ambientalmente conscientes.

O Ciclo Organico, segundo caso, se diferencia marcadamente dos outros
casos selecionados. Em primeiro lugar, trata-se de uma organizagdo que atende

principalmente clientes pessoa fisica, embora tenha em sua carteira de clientes
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algumas empresas de pequeno porte. Outra distingdo dessa empresa € sua
motivacdo, sendo predominantemente social, de forma que é considerada,
(erroneamente, como serd visto adiante), como um negocio social tanto pelo
empreendedor como pela rede de organizacbes com as quais a empresa tem
relagBes, como o programa Iniciativa Jovem, a organizacdo sem fins lucrativos
BrazilFoundation, entre outras. Com dois anos de atuacdo, a empresa oferece a
coleta privada de lixo orgéanico de residéncias, levando a centros proprios de
compostagem e produzindo composto organico. As mudancas cognitivo-culturais
propostas pelo servigo sdo relativas a existéncia de coleta de lixo gratuita efetuada
pelas prefeituras. O valor que a empresa coloca no tratamento adequado do lixo e
seu retorno a terra e a vida através do composto organico, ao invés do seu
transporte até aterros sanitarios, ainda nao € universal e praticamente restrito a um
nicho de mercado. A empresa faz parte do campo de empresas de jovens
empreendedores, muitas vezes recem-saidos de cursos de engenharia ambiental e
ligados a grupos de agrofloresta e permacultura, configurando um campo
organizacional emergente. Muito embora utilize conceitos bastante semelhantes
aos da economia circular promulgados pela Fundacdo Ellen MacArthur, o
empreendedor desconhece o termo.

O terceiro caso, o da Circulare, também compartilha com o primeiro caso a
utilizacdo do conceito de economia circular e tem como caracteristica ser um novo
negocio de uma empresa ja estabelecida, a Empresa Verde, constituindo um
exemplo de intraempreendedorismo. A Circulare, internamente, ndo € considerada
um novo negocio da Empresa Verde, e sim, uma nova operacdo desta, mesmo
possuindo algumas caracteristicas comuns a start-ups. A nova operacdo completa
trés anos em 2017, respaldada pela atuacéo de mais de 40 anos da Empresa Verde.
A motivacdo da empresa é marcadamente comercial e suas caracteristicas de
empresa ambientalmente consciente refletem uma exposigéo internacional de mais
de duas décadas, inserindo-se no campo de sustentabilidade corporativa no Brasil
e no mundo. Seus produtos/servicos - coleta de aparelhos reciclaveis e
comercializacdo de insumos reciclados para a industria - enfrentam barreiras
institucionais também relativas a prego, no lado da coleta de aparelhos, e de
qualidade, no lado da comercializagdo de reciclados.

Cada subsecéo abaixo detalha o estudo de cada caso, provendo citacGes das

entrevistas e trechos de documentos de fontes secundarias. As citacGes sao
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precedidas por codigos que indicam a qual entrevista ou documento a citacdo se
refere. Quando precedidas por uma letra (A, B ou C), as citagdes sdo de
entrevistas realizadas pela pesquisadora; quando precedidas por trés letras, AFS,
BFS ou CFS, as citacdes sdo oriundas de fontes secundarias. A relacdo dos
codigos das entrevistas com a identificacdo dos entrevistados pode ser encontrada
na secdo 3.4; os cddigos dos documentos das fontes secundarias com sua listagem
detalhada estéo localizados no anexo Il do presente documento.

4.1
CBPak

A CBPak é uma empresa de embalagens descartaveis confeccionadas a base
de fécula de mandioca e agua, com tecnologia 100% nacional e desenvolvida pela
prépria empresa, sendo pioneira no pais na utilizacdo de biopolimeros para
confeccdo de embalagens.

Fundada em 2002, a empresa passou em torno de cinco anos sem atividade
comercial, concentrando seus esforcos em atividade de pesquisa e
desenvolvimento (P&D). Nesta época, a empresa ganhou o fomento da FINEP e
da FAPESP e estabeleceu parceria cientifica com Instituto de Pesquisas
Energeéticas e Nucleares — IPEN/SP. O objetivo da parceria era desenvolver
embalagens a partir do amido da mandioca brava que fossem impermeaveis,
térmicas, rigidas e compostaveis, através do processo de termoexpansdo. A
tecnologia desenvolvida permitia que a embalagem de mandioca suportasse a
variacdes de temperatura e pudesse ser usada como substituto das confeccionadas
a partir do isopor e de plasticos.

Em 2007, a empresa tornou-se uma sociedade anonima e parte do seu
capital foi adquirido pelo BNDES, sendo readquirido pelo acionista majoritario 3
anos depois. Com o aporte do BNDES e ap6s 5 anos e 10 milhdes de reais gastos
em P&D, o produto aprimorado chegou a versdao comercializavel que pudesse
atingir escala industrial, a partir de fabrica propria montada em Séo Carlos,
interior de Sdo Paulo. Em 2010, j& sem 0 BNDES e tendo a LSG como acionista
além do proprio empreendedor, a fabrica e sede da empresa foram transferidas

para a cidade do Rio de Janeiro, cidade natal do empreendedor.
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Atualmente, a empresa atende clientes regulares como Google, Statoil e
Facebook, além de suprir uma demanda crescente, embora pulverizada e irregular,
no setor de eventos e na inddstria de alimentacdo orgéanica. Seus diferenciais sao:
1) a matéria-prima renovavel e sua possivel compostagem num periodo de 60 a
180 dias, contra mais de 100 anos do isopor; 2) 0 menor gasto com agua em sua
fabricacdo, comparado com as embalagens pléasticas e 3) o sequestro de carbono
por conta da producdo da mandioca que, através da fotossintese, fixa o0 gas
carbbnico e lanca oxigénio na atmosfera, contra a emissdo de gas carbonico
gerada pela producdo de embalagens de plastico e isopor.

Além de comercializar bandejas (pratos) e copos compostaveis, a partir de
2013 a empresa também passou a oferecer um modelo de logistica reversa para
empresas de grande porte. Neste modelo, o conceito de aluguel de copos
descartaveis é inserido, tirando do cliente a responsabilidade pelo descarte. Com
iSsO, a empresa passou a prover o servigo adicional de coleta de residuos das
embalagens ndo contaminadas por lixo organico e seu transporte até centros de
compostagem parceiros. Para outros clientes, como no setor de eventos e na
industria de alimentos organicos, esse modelo € de dificil execucéo, ja que nao ha
controle sobre o descarte das embalagens.

A partir de 2015, o empreendedor estabelece parceria com a APEX/FGV

para facilitar a internacionalizacdo do seu negdcio.

41.1

O Empreendedor e sua motivacao

O empreendedor Claudio Rocha Bastos fundou a CBPak em 2002, depois
de larga experiéncia como executivo de empresas de grande porte e de
multinacionais. Apds a compra da Ultima empresa onde trabalhava, o
empreendedor tomou a decisdo de abrir seu proprio negocio, reestruturando
empresas a beira da faléncia. Nesse periodo, teve como cliente uma empresa do
setor de embalagens, adquirindo consideravel expertise na area.

Apds varios anos como consultor, o empreendedor se viu insatisfeito com
seu trabalho que, apesar de trazer recompensas financeiras, ndo lhe trazia
satisfacdo pessoal. Em seu relato, o empreendedor enfatiza a necessidade da busca

por algo novo e demonstra o desejo de deixar um legado melhor:
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Al: “Na verdade, é que todo empreendedor tem uma... Sdo dois lados fortes, um
lado da intuicdo e um lado da inquietude. Nés, eu me qualifico muito bem dentro
dessa categoria, eu sou um inquieto por natureza. (...) E tem uma alegria na criagéo,
por que para mim o amanhd é o amanhd, é o mistério, quer dizer, até muito cristdo
gue eu sou, a gente comunga com isso, Vocé tem que ter alegria com o mistério do
amanhd e amanhd é outro dia, amanhd a gente faz outra coisa. (...) essa minha
inquietude me fez um dia parar de ser executivo profissional, parar de ser consultor
na area financeira, de negocios e reestruturar empresas, eu falei assim, ndo, eu
queria deixar um legado melhor. (...) por que eu achei que estava na hora de eu
parar de fazer sé encher meu bolso. Sabe, eu reestruturava uma empresa, tinha um
trabalho muito duro, muito bravo, durante um tempo, do ponto de vista social,
tinha que mandar gente embora, (...) mas no final vocé botava uma grana boa no
bolso e ficava. N&o, isso ndo é legado ndo, ndo é para isso que eu vim ao mundo,
eu vim para uma coisa maior. (...) entdo, € bom ser chamado de maluco, por que é
como me chamam. Nasce da inquietude. ”

Esse depoimento indica que a motivacdo do empreendedor é mais do que
financeira, indicando uma motivacdo intrinseca de se atingir um determinado
objetivo, i.e., deixar um legado (Carsrud & Brénnback, 2011). Essa motivacdo
interna, aliada & insatisfacdo do empreendedor com seu trabalho de reestruturacéo
de empresas, parece té-lo levado a algar voos mais altos, novamente através da
atividade empreendedora. Em entrevista coletada por fontes secundarias, o
empreendedor revela ter vindo de empresas com alto estimulo inovador, o que
pode ter inculcado ou fortalecido tal tipo de espirito nele mesmo. Seu ultimo
trabalho, o de reestruturacdo de empresas, talvez ficasse abaixo do seu nivel de
exigéncia no quesito inovacao.

A insatisfacdo com a falta de inovacéo pode ter sido o gatilho para a busca
de um novo empreendimento. Adicionalmente, a necessidade de realizacéo
pessoal dentro do trabalho parece ser o fio condutor da acdo empreendedora. Pelo
relato do empreendedor, pode-se extrair que sua satisfacdo estd em realizar algo
novo e, mesmo com os percalcos da nova atividade, o prazer de fazé-la é maior e

ndo advém dos ganhos financeiros:

Al: “Entdo, cabe a mim desenvolver esse negdcio e entrei de cabeca nesse
negocio, sabendo que eu ia ter dificuldade, mas a alegria de fazer, o conceito de
fazer o novo, a inquietude de desbravar, de empreender, de fazer... Entdo isso no
comego foi assim... A gente ndo percebe, sabe, no calor da luta, vocé ndo percebe
gue voceé cortou o teu pé, esta todo machucado, que vocé continua andando e o pé
estd todo queimado, vocé continua andando, vai criando uma crosta naquele pé e
daqui a pouco j& esta andando no meio da brasa com aquele pé. Ai um belo dia,
quando vocé tem a oportunidade de botar o pé assim numa banheira aquecida, vocé
diz assim, puxa vida, que coisa gostosa, vocé comeca a valorizar aquilo que vocé
fez. Isso é um prazer... ndo é o bolso, eu estou usando o pé como uma referéncia,
para usar um 6rgdo do corpo humano, que nado seja o bolso, que é externo. E as
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pessoas associam a todo o empreendedorismo, a toda a inovacao, ao bolso. O bolso
ndo me pertence. Eu nasci nu e vou morrer nu, quer dizer, entdo o bolso é um érgéo
externo. Se vocé comecar a associar muito ao lucro, ai vocé ndo olha oportunidade
de negocio, vocé olha oportunismo. E ai é muito ruim e dentro do
empreendedorismo ndo cabe oportunismo. Cabe oportunidade. VVocé fareja, vocé
enxerga...”

Do trecho acima, percebe-se que, para o entrevistado, a busca pelo prazer de
se fazer algo novo € o que permite ao individuo a identificacdo de oportunidades
de negdcios, ao contrario da busca meramente financeira. E interessante este
posicionamento do empreendedor, j& que, ao ser questionado sobre o0s objetivos de
longo prazo da empresa, uma segunda motivacdo emerge, de ordem financeira.

Em suas palavras:

Al: “Lbgico que a gente usa todas as ferramentas de gestdo, mas a gente sabe
exatamente onde a gente quer chegar. Eu vou botar a empresa pioneira, bonita,
saudavel, zerada de dividas e vai chegar uma grande empresa em cima de mim e
dizer assim, eu te dou um caminh&o de dinheiro...seria legal, entdo, agora que eu
vou para Buzios jogar golfe. Entdo, a partir dessa viséo, tudo vem no reboque. Eu
ja tenho essa visdo. O meu foco é esse cara. Eu vou estar em Buzios jogando golfe,
por que eu vendi a empresa por um montdo de ddlares. Agora para chegar Ia, tem
todo um caminho a percorrer. Entdo a visdo... A minha visdo é ir jogar golfe em
Buzios. As pessoas riem. Isso é... Vocé quer ir jogar golfe em Blzios comigo, me
ajuda. ”

Este relato se assemelha a uma légica de pensamento tipica de fundadores
de start-ups: a criagdo de um novo negocio com chances promissoras de
crescimento, com vistas a uma posterior venda com cifras astrondmicas (Tolbert,
David e Sine, 2011). A motivacdo do empreendedor, portanto, também advém do
desejo de se obter uma recompensa externa tangivel (caminhdo de dinheiro) e
intangivel (status ao jogar golfe em BUzios).

A anélise documental deixa claro que a empresa possui, em primeiro lugar,
0 objetivo de geragdo de lucro para os acionistas, conforme informado pelo

website da empresa:

AFS14: “ Conscientes de nossa atuacdo empresarial e de nossa responsabilidade
perante nossa equipe de trabalho, clientes, fornecedores, acionistas e a sociedade,
adicionamos mais um nesta constelacdo: o planeta. Acreditamos no conceito da
sustentabilidade empresarial, no qual a empresa pode e deve (i) ser rentavel, (ii)
gerar resultados econémicos e, (iii) mais ainda, contribuir para o desenvolvimento
da sociedade e do planeta. Lutamos para que a visdo dos 3 Ps — people (pessoas),
planet (planeta) e profit (lucro) — ndo seja uma ficcdo, mas uma realidade. Alias, a
proposta da CBPAK ¢ ser efetivamente a materializacdo deste conceito e desta
visdo. ”
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Esse trecho revela que o objetivo maior € a rentabilidade e a geracdo de
resultados econdmicos, mas que seja feito com impactos positivos sobre o
coletivo. Muito embora o empreendedor tenha sido movido por um desejo de
resolver ou mitigar um problema ambiental, que afeta a coletividade, o seu
negocio nao se configura, nem é vendido como social; nem pelas entrevistas com
0 proprio e com seus stakeholders, nem pela analise documental. A empresa tem
como missdo “ser uma empresa lider e reconhecida na industrializacdo e
comercializacdo de produtos biodegradaveis de matéria-prima renovavel

(mandioca).”

4.1.2

Identificac&o da oportunidade

Ao discorrer sobre a possibilidade de se comecar algo novo que deixe um
legado, o empreendedor comega pelo levantamento dos principais problemas
enfrentados pela humanidade. Os danos ao meio-ambiente e, por fim, o problema
do lixo emerge como tema. Na analise do empreendedor, a questéo do lixo deveria
ser feita através de educagcdo ambiental. Alegando ndo ser a &rea de educagédo
como a sua expertise, o empreendedor se volta para outras opgdes de negdcios,
agora dentro do seu alcance, mas que da mesma forma possam ajudar a resolver o
problema do lixo. Aqui também cabe observar o reconhecimento por parte do
empreendedor de que a solugdo do problema reside numa mudanca de
mentalidade, ou seja, numa mudanca de habitos e regras construidas socialmente e
que possam ser desconstruidas através da educacéo.

Tendo o lixo e a utilizacdo de matérias-primas nao-renovaveis como um dos
principais problemas ambientais, 0 empreendedor se volta para a sua experiéncia

na industria de embalagens descartaveis, conforme seu depoimento:

Al: “Eu vim do mercado de, quer dizer, eu reestruturei uma empresa de packaging,
durante muitos anos estudei muito isso, entdo é publico e notdrio que o plastico
tem dias contados. O petrdleo ndo chega aos anos cinquenta. O petroleo vai estar a
um preco que ele ndo pode ter aplicacdo que ndo seja uma aplicacdo nobre. Fazer
copinho de plastico com petréleo ndo vai caber na cabecga de todo mundo, entdo as
pessoas vdo ter que buscar alternativas. Alternativa de embalagem. E hoje,
qualquer produto, quer dizer, o estudo foi muito mais assim... Ja era do meu
conhecimento, o perfil das pessoas mudou, a minha avé comprava um saco de
cebola, minha mée comprava um quilo de cebola, eu compro meia dizia de cebola
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e minha filha compra uma cebola. O mundo de pessoas morando sozinho... mudou
o perfil do consumidor. Entdo isso sdo mais embalagens. Antigamente, eram sacos.
Hoje sdo... quantas embalagens cabem num quilo de cebola... quantas cebolas tém
num quilo, que hoje viram n&o sei quantas embalagens. Entdo, o multiplicador da
embalagem...A embalagem € um grande causador de polui¢do no mundo inteiro.
Falei, cara, preciso fazer ela de matéria-prima de fonte renovavel, eu vou chegar
em algum lugar, ndo sabia muito bem onde eu ia chegar...”

O empreendedor entdo identifica a oportunidade de se desenvolver
embalagens descartaveis que ndo fossem feitas a base de petréleo nem de
combustiveis fosseis, e que ndo agredissem o0 meio-ambiente. Essa identificacéo
da oportunidade sO € possivel devido ao conhecimento pelo empreendedor da
indistria  de embalagens descartaveis. Esse conhecimento permite ao
empreendedor reconhecer uma futura demanda de embalagens feitas de matérias-
primas de fontes renovaveis.

Através de pesquisa sobre o mercado, o empreendedor identificou que, nos
Estados Unidos, grandes empresas do setor quimico ja estavam comecando a
produzir polimeros biodegradaveis, principalmente tendo o milho como matéria-
prima. Ao considerar as op¢des de matéria-prima para essa nova embalagem
dentre as existentes, a mandioca-brava surge como melhor opcdo, pela sua
abundancia no pais, pela sua larga utilizagdo na industria e pela sua inadequacéo a
alimentacéo. O trecho abaixo da entrevista com o empreendedor revela o processo

de criacédo da oportunidade:

Al: “Mas espera ai, uma das empresas que eu reestruturei no passado era de
embalagem. Através da embalagem, de repente eu posso contribuir com alguma
coisa. Espera ai, se eu pegar um monte de folha dessa e amassar e botar uma cola
eu faco um copo. Ai eu vou tomar agua e vou jogar o copo fora, ele vai virar folha
de novo, vai virar terra. Isso é o principio. Qual pode ser essa matéria prima? Ai
comecei a estudar qual matéria-prima poderia ser. O mundo todo diz que vocé nao
pode usar... recomenda-se que ndo se use nenhum tipo de vegetal por que isso é
para racdo alimentar. SO que a nossa santa mandioca tem a mandioca brava e a
mandioca comestivel e a mandioca brava é para fins industriais. A segunda
preocupacdo quando vocé vai montar um negdcio é como € que eu posso ter um
business, se eu vou fazer um investimento, qual é a certeza que eu tenho que eu
tenho disponibilidade de matéria-prima. Ah, o Brasil tem capacidade ociosa, era 0
maior produtor de mandioca, hoje é o quarto, era 0 maior, se eu quiser dar
escalabilidade ao negdcio, crescer na Europa, a Indonésia é o primeiro produtor,
entdo eu importo de Bangkok, boto a fécula mais barata do que no porto de
Santos.”

O que realmente possibilitou o negdcio foi a descoberta pelo empreendedor,

através de algum membro da familia ligado a academia, que ja existia um grupo
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de estudantes da Universidade de S&o Paulo (USP) da cidade de Sao Carlos que
pesquisava a utilizacdo da raiz como matéria-prima para a fabricacdo de
embalagens. Com sua experiéncia no setor de embalagens e entendendo ser
possivel desenvolver o produto, o empreendedor partiu para a mobilizacdo de

recursos para a sua nova empreitada.

4.1.3

Mobilizacdo de recursos

Os recursos financeiros que deram inicio & empreitada vieram dos recursos
disponiveis (on hand) do empreendedor, tais como pregam as ldgicas de
effectuation e bricolagem. A casa do vendedor foi posta a venda e o montante
conseguido foi utilizado no processo de desenvolvimento da tecnologia e do
negdcio. Indispensavel dizer que o apoio da familia foi fundamental na
concretizagdo do negdcio. A utilizacdo de recursos financeiros proprios num novo
negocio de alto risco e futuro incerto revela a disposicdo, a perseveranca e,
principalmente, a crenca do empreendedor de que o negdcio era promissor e da
sua capacidade em torna-lo bem-sucedido.

Acionando 0s recursos em mé&os, 0s primeiros anos da empresa foram
dedicados a desenvolver embalagens descartaveis feitas a partir da fécula de
mandioca e que resistissem a condi¢cdes de temperatura semelhantes ao isopor,
para que fosse utilizado como substituto. O empreendedor conseguiu firmar um
acordo técnico com os estudantes de Sdo Carlos que inicialmente tinham tido a
ideia, através da Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) e da Fundacdo de
Amparo a Pesquisa do Estado de Sdo Paulo (FAPESP). Essas agéncias
forneceram as bolsas de pesquisa que custeassem a mao-de-obra especializada
para o desenvolvimento da tecnologia. Por conta da localizagcdo do recurso de
mé&o-de-obra qualificada, o empreendedor estabeleceu sua primeira fabrica na
cidade de S&o Carlos, SP, muito embora sua familia continuasse a morar na cidade
do Rio de Janeiro.

A importéncia dessas parcerias académicas e do fomento das agéncias
publicas mencionadas € ressaltadas pelo empreendedor na sua fala:
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Al: “Alianca estratégia com institutos, com academia é fundamental, por que vocé
tem que ter acordos de cooperacdo técnica sempre. Vocé ndo pode.. O
conhecimento estd numa universidade, s6 que vocé tem que saber pedir (...). Entéo,
vocé tem que entrar numa academia, quero celebrar um acordo de cooperagdo
tecnoldgica com vocés. Preciso da engenharia quimica para fazer isso, isso e isso...
Preciso de um mestre para eu...ajudar a me desenvolver isso, isso, isso e isso. Para
pesquisar isso, isso e isso. Eu uso e abuso disso. E tém editais, o dinheiro esta
sobrando, falta projeto. (...) hoje n6s temos com a COPPE, com a COPPEAD, com
a PUC, tem um iniciando esse projeto que a gente esta falando aqui da substituicao
dos plasticos aqui, e com a universidade Rural. E agora estamos formando uma
com a universidade de Lisboa.”

Com a fabrica montada e a solucdo desenvolvida através de acordos com
universidades, o empreendedor buscou recursos financeiros com o BNDES
Participacbes (BNDESPar), braco de negécios do BNDES. Em 2007, o
empreendedor conseguiu um aporte do banco de R$ 2 milhdes, dando em troca de
25,6% do capital social, mais um empréstimo de R$ 2,3 milhdes para
investimento em maquinario. Fundamental foi a capacidade do empreendedor em
convencer 0s outros a acreditarem no seu negocio, revelando suas habilidades
sociais de convencimento dos stakeholders. Parte do sucesso do convencimento é
creditado ao aporte financeiro pessoal que o empreendedor investiu no negocio,
conforme argumenta o empreendedor ao discorrer sobre aporte financeiros de

terceiros:

Al: “Entdo, quando hoje vocé fala assim, como é que vocé conseguiu quatro
milhdes de dolares para botar no seu negdcio com terceiros? Por que o cara olhou
para mim e falou assim, p6, o cara botou um milhdo do bolso dele. Entdo, ele
acredita. Isso é um diferencial de um empreendedor. Por que o empreendedor de
verdade ele acredita e bota a alma no negécio dele, bota a alma, bota dinheiro, bota
vida, bota tudo. O mundo externo Vvé isso. E ai vocé, com resiliéncia, quando vocé
vende, vocé passa a vender a coisa mais incrivel do mundo, vocé passa a vender
credibilidade. Sabe, as pessoas olham nos teus olhos e falam assim, esse cara
acredita no que ele faz. Eu posso ndo querer comprar, mas eu vou divulgar esse
cara por que eu acredito. ”

Em 2010, o empreendedor recomprou as a¢6es da BNDESPar, alegando o
custo adicional para a operagdo do neg6cio que a participacdo do banco gerava,
dada a quantidade de demandas do credor, mais adequadas a empresas de grande
porte que possuem estrutura e pessoal dedicado a elaboracao de relatorios.

Quando questionado sobre o processo de tomada de decisdo dentro da
empresa e da utilizacdo de mecanismos da légica causal (Sarasvathy, 2001), tais

como calculo de VPL, objetivos de longo prazo, entre outros, o empreendedor
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revelou uma maior utilizacdo da logica de effectuation, mais adequada a
empreendimentos de inovagBes sustentaveis. Conforme a sua fala, o
empreendedor revela a utilizagdo de uma logica de effectuation, a despeito do seu

conhecimento sobre os instrumentos da légica de causation:

Al: “N&o, ndo existe business plan, ndo existe VPL de inovacdo sustentavel, por
que vocé ndo tem o track records, entdo vocé ndo pode... Hoje se eu for fazer uma
fabrica de automoveis, uma fabrica de mdveis, uma fabrica de alguma coisa, de
copo plastico, eu posso, por que eu tenho histérico de mercado, eu posso projetar.
Fazer, hoje, uma inovacdo sustentavel, uma coisa toda nova, vocé parte...eu ndo
acredito. Acredito num modelo de negécio. Esse é o meu grande ponto. E onde eu
briguei com o BNDES, eu falei vocés estdo errados. Se vocé estiver usando o
conceito do plano de negdcio para uma inovacgdo sustentavel, vocés estdo na mao
do bom vendedor que o cara €. Eu fui um bom vendedor e eu vendi ilusdo para
vocés. Eu vendi que eu ia vender milhdes desse negécio para supermercado e nao
vendi nada, supermercado nao paga, e vocés apostaram nisso. Entdo, esta errado o
conceito do plano de negécios. O que vocés tinham que perguntar é assim, onde
voceé vai vender isso e como? Ai eu vou fazer um modelo de negdcio, que vocé vai
(dizer assim make sense ou ndo make sense), ai vocé pode vir investir ou nao, por
que ai vocé toma o risco comigo. Entéo essa é a grande diferenga.”

A rede de contatos do empreendedor também foi bastante acionada na fase
de mobilizacdo de recursos. Algum membro da familia era pesquisador e
trabalhava com fomentos, auxiliando o empreendedor no caminho das pedras para
conseguir bolsas de estudo para P&D. Uma conhecida de longa data da familia e
gue também o conhecia por outras fontes era a proprietaria da empresa carioca de
produtos organicos Sitio do Moinho, em operacdo desde os anos 90. Essa
empresaria foi contatada pelo empreendedor na fase de desenvolvimento do
produto, para testar a resisténcia das bandejas com os produtos organicos, um dos
primeiros nichos de mercado avaliados pelo empreendedor. Nas palavras da
empresaria:

A3: “Eu os conheco hd muito tempo. E 0 meu conhecimento com a Heloisa é
anterior, € de muito tempo. Quando o Claudio comegou, h&d uns, talvez, doze,
quinze anos atrés, as bandejas... quer dizer, ele foi encontrando solucbes para o
produto dele, mas tudo comeca do comeco. Entdo, ele tinha um determinado
revestimento nas bandejas, ele precisava de teste. E ai coloquei a... Falei, pode
trazer, Claudio, que a gente faz para vocé, por que a gente tem cadmara frigorifica.
Entdo, a gente pegava bandeja e colocava cenouras, colocava beterraba, colocava
inhame ou batata, produtos diferentes, marcava o dia, cobria com papel filme e
colocava na cdmara. No dia seguinte a gente olhava, fotografava, para poder ver
qual era a performance da bandeja, como é que a bandeja se mantinha ou néo se
mantinha.”
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A experimentacdo e o0 aprendizado iterativo tipicos das logicas de
bricolagem e effectuation também vieram a tona nas entrevistas com o
empreendedor e sua esposa, esta responsavel pelo marketing e vendas da empresa.
Essa experimentacdo estd relacionada em parte as aplicacbes do produto
demandadas por clientes situados fora do mercado-alvo inicialmente vislumbrado
pelo empreendedor, mas principalmente & mudanca do discurso do diferencial do
produto conforme novos conceitos e necessidades ambientais foram surgindo por
parte de clientes e do mercado, que serdo detalhadas na subsecédo seguinte.

Apds o aporte do BNDES em 2007, a empresa consegue ganhar folego para
atuar em escala industrial, e passa entdo a fase de comercializagéo a partir do ano
de 2008. Nesta fase, 0 empreendedor consegue exposi¢do na midia e em eventos
por conta do aporte do BNDES, e passa a sinalizar o mercado-alvo do produto: o
de reflorestamento, plantas e jardinagem e o setor de alimentos (organicos e redes
de supermercados), conforme entrevista feita com o empreendedor pela revista do

Sebrae Agronegocios em abril de 2008:

AFS1: “Vamos produzir tubetes e vasos”, avisou. Essas embalagens que véo
acondicionar mudas, por exemplo, poderdo ser plantadas literalmente no solo, sem
necessidade de serem retiradas, como ocorre com 0s sacos e vasos plasticos. “N&o
temos ainda escala industrial, mas nosso produto € competitivo em preco”

Esse mercado-alvo parece ter sido definido a partir do que o empreendedor
considera como o diferencial da embalagem de mandioca: o fato dela ser feita de
matéria-prima renovavel e ser biodegradavel. Na época, o discurso ambiental da
empresa tinha o enfoque de reducdo da poluicdo no descarte; o fato dos copos e
bandejas da empresa serem biodegradaveis contribuia para a solucao do problema.
Os tubetes e vasos para o setor de reflorestamento, plantas e jardinagens nédo
foram a frente na época, de acordo com entrevista com a responsavel pelo
marketing (A2), pelo produto ndo apresentar a transparéncia necessaria para esse
tipo de aplicacao.

No setor de alimentos organicos, a empresa conseguiu uma parceria com a
empresa Korin, que utilizou as bandejas de mandioca como embalagens para
frutas, legumes e verduras. A parceria também ndo foi a frente pelo término dessa
linha de produtos da Korin. A outra linha de produtos da empresa, a de
congelados de frango, exigia a temperatura de vinte graus negativos, nao

comportada pela embalagem de mandioca. A oferta das bandejas para as redes de
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supermercado também néo foi adiante, por uma questdo que sera abordada mais
adiante: o prego.

A partir de 2010, a empresa inicia uma parceria com um grande cliente
situado fora do mercado-alvo explicitado pelo empreendedor nas suas entrevistas
e exposicdes a midia: a empresa aérea Webjet, que passou a solicitar que fossem
feitos copinhos de mandioca (ao invés das bandejas) para seus servicos de bordo.
A utilizacdo do copo pela empresa aérea iniciou uma parceria entre a CBPak, a
Webjet e a Lufthansa Service Group Sky Chefs (LSG), responsavel pelo catering
da empresa aérea. Muito embora a Webjet tenha falido em 2012, a empresa LSG
permaneceu como cliente e investidora, sendo uma das responsaveis pela
mudanca da fabrica de Sdo Carlos para a cidade do Rio de Janeiro, conforme
entrevista com a responsavel pelo marketing.

Dessa forma, nota-se que, num processo de experimentacdo e aprendizado
iterativo, o leque das opcdes de aplicacdo do produto se expande através das
demandas diferenciadas de clientes: primeiro ofertando bandejas a industria de
alimentos, tentando adequar o produto as solicitacbes de clientes potenciais;

posteriormente, oferecendo copos para o catering aéreo.

4.1.4

Estratégias de legitimac&o e de mudanca institucional

Em 2014, um evento ambiental externo fez com que novos clientes
procurassem a empresa, tendo como consequéncia uma modificagdo na
abordagem do diferencial do produto. A crise hidrica, que afetou o sudeste do pais
nos anos de 2014 e 2015, fez com que empresas passassem a reduzir seu consumo
de agua; muitas delas passaram a utilizar embalagens descartaveis em seus
restaurantes corporativos. Algumas, no entanto, por serem empresas de dentro do
campo da sustentabilidade corporativa, ou seja, do grupo de empresas de médio e
grande porte que possuem acdes de responsabilidade social corporativa, ao saber
da existéncia das embalagens compostaveis, passaram a dar preferéncia para a

utilizacdo destas, conforme o relato do empreendedor:

Al: “Mas algumas empresas, por exemplo, 0 nosso grande cliente que é o Google.
O Google abriu a torneira o0 ano retrasado em Sao Paulo, ndo saia agua. Entdo, ela
falou assim, eu ndo posso lavar minha louga. O que eu fagco? Entdo, vamos usar um
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descartavel de plastico. Nao, plastico nem pensar. Nao, tem uma empresa que faz
de mandioca. Nos acharam e hoje estdo ai usando ha dois anos. No facebook, outro
grande cliente, também entrou por ai... J& a Statoil, que é uma multinacional
norueguesa, ela esta em um prédio que € um certificado LEED, LEED é leadership
in Energy and Environmental Design, ou seja, 0s prédios sdo sustentaveis, lixo
zero. Entdo, vocé ndo pode ter nenhum material que venha a gerar lixo. ”

Dessa nova necessidade, o0 argumento de vendas é modificado para atender a
demanda por reducdo de &gua, levando o empreendedor a medir o quanto de agua
a producdo de suas embalagens consumia. Nas palavras da responsavel pelo

marketing da empresa:

A2: “O pessoal do Google perguntou “A gente ndo ta lavando, mas quanto vocé
gasta de &gua pra fazer o seu copo? ” Claudio fez uma pesquisa e a gente viu que
0ito vezes menos agua que a gente gasta do que os copos de plastico. (...), mas foi,
quer dizer, o discurso da pegada hidrica, a falta de agua, as pessoas falam ‘eu lavo,
eu tenho louga, eu lavo. * E a 4gua? Entdo a gente vai muito conforme também a
situacdo que esta se vivendo. ”

Esse aprendizado iterativo com o mercado e com as contingéncias se reflete,
por conseguinte, na mudanca do discurso utilizado pelo empreendedor e sua
equipe para abarcar mais clientes e outros stakeholders no novo empreendimento.
O discurso predominante no inicio do empreendimento, de acordo com a
entrevistada A2, era o fato das bandejas e copos serem biodegradaveis, resolvendo
a questdo da poluicdo. Com um fator ambiental disruptivo, a crise hidrica no pais,
esse discurso se volta para 0 consumo de agua, motivando as vendas para clientes
corporativos que buscavam solugfes que ndo s6 demandassem pouco gasto de
agua, mas que utilizassem pouca agua na sua fabricacao.

Outros clientes adotaram a solucdo pelo aumento de produtividade com o
uso de descartaveis aliado a uma melhoria da imagem da empresa, Como € 0 caso

deste cliente, que possui uma rede de cafeterias:

A5: “Eu acho que é a grande sacada do produto. Nos casos em que ndo tem uma
logistica reversa, que é 0 meu caso, economicamente ja me traz algum beneficio,
porgue ndo vou pagar hora do cara trabalhando lavando louga engquanto poderia
estar vendendo, entdo isso para mim faz sentido. Além de fazer esse sentido de
dinheiro, ele te traz um retorno para a tua marca. Hoje nem todo mundo entende a
mensagem de TV, de ndo é s6 mais legal, ela é necessaria. Entdo onde tem publico
que entende e percebe isso a gente esta presente e entra com a comunicacao. (...).
Eu acho que é um beneficio matuo, tanto para o planeta como para o cliente, como
para 0 negécio também. (...). Acho que tem aquela ideia de que o sustentavel
sempre € mais caro do que o convencional e a CBPak teve algumas sacadas
interessantes, de que por ser verde ndo sou um custo, sou as vezes uma solucéo.
Por exemplo, s6 essa parte de fazer um comparativo entre a utilizacdo de louca e
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um copo descartavel ja me gera um retorno financeiro, que me faz amortizar esse
custo de investimento num produto green. Antes eu usava bastante tupperware,
plastico, ndo que eu tenha abolido, mas ndo gera valor nenhum, é custo. Usando
esse produto da CB Pak a gente acaba tendo retorno de marketing, tem aquela
economia no draw back da operacdo, entdo acaba virando até um investimento. No
final das contas acaba resolvendo um problema interno organizacional meu e em
custo acaba praticamente empatando, mas o marketing consegue pegar carona
nesse produto.”

Neste caso, 0 cliente estd preocupado ndo s6 com a produtividade de sua
empresa como também na sua imagem como empresa ambientalmente consciente.

Com o decorrer do tempo, 0 empreendedor incorporou um novo modelo de
negocio, especifico para empresas de grande porte, passando a oferecer um
servico de logistica reversa: a coleta de residuos dos copos e seu transporte para
centros de compostagem. Com isso, passou-se a utilizar o conceito de “aluguel”, e
ndo “venda” de copos e bandejas, ja que a empresa era a responsavel pelo produto
desde a venda até o seu descarte. Essa nova modalidade foi importante para o
discurso do servico de logistica reversa, termo bastante utilizado no campo
organizacional em questé&o.

E importante notar que esses clientes, conforme mencionado anteriormente,
ja faziam parte deste campo da sustentabilidade corporativa, fazendo com que o
convencimento para a adocdo fosse facilitado. Entretanto, o empreendedor
menciona pelo menos dois casos de empresas que, embora fazendo parte do
mesmo campo, ndo ddo o mesmo valor ao produto, apresentando resisténcias ao

preco. Em sua fala:

Al: “E interessante que teve uma semana retrasada e do meu lado estava uma
menina que era gerente de comunicacdo da Natura e numa provocagédo, que 0S
debates sdo provocativos, eu disse assim, como é que vocé que € comunicacao da
Natura justifica vocé ndo da ouvido a uma solu¢do com valor agregado de barba,
cabelo e bigode, lixo zero que n6s oferecemos, por que é caro. Eu ndo pergunto o
preco do teu perfume, da tua solugdo, eu valorizo todo um trabalho que vocés
fazem de obter a matéria-prima de uma forma social decente, vocés tém boas
praticas de governanca na fabricacéo e isso eu valorizo e compro teu perfume, teu
creme, teu produto. Agora quando eu oferego é caro.

(...) O banco Santander, ele escreve todos 0s anos um relatério de sustentabilidade
em que ele compromete com seus stakeholders em que ele vai fazer agdes em prol
do meio ambiente. Entdo, ele vai sequestrar ou vai deixar ou vai compensar 0
carbono através de agdes A, B e C. Ele vai reduzir o consumo de &gua através de
acbes A, B e C. Ele vai fazer o seu balango energético, através de eficiéncia
energética, dos seus equipamentos, dos seus processos, etc. E vai trabalhar os seus
residuos solidos, ndo sei o que (...) Isso tudo metrificado em nimeros. Ai vocé
chega como nds chegamos na diretoria de meio ambiente do Banco Santander e
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tem sempre, ndo, mas, nds ja contratamos a empresa de refei¢cdes, ndo da mais para
mudar. P8, faz um aditivo contratual. N&o, fica complicado. N&o, néo, ndo, ndo...”

Ao discorrer sobre as barreiras para a ado¢do do servigo, 0 empreendedor
menciona a equacdo valor e preco, admitindo que o valor que se da ao produto
passa pela questdo cultural e de educacdo ambiental, conforme reportagens sobre

0 empreendedor em duas revistas de negdcios:

AFS2: “Trata-se de um mercado de substituicdio com grande potencial de
crescimento em razdo da mudanca de comportamento do consumidor. E ele que
fard as empresas repensarem suas condutas e processos”, diz o empresario. Tanto
quanto a cultura da substituicdo, o que ainda pesa na comercializacdo das bandejas
verdes é o preco. Em razdo da baixa escala, elas custam o dobro em relacdo as de
isopor. (...) “Mudar uma cultura exige persisténcia e determinagdo para convencer a
inddstria e o varejo a adotar agora, por vontade propria, algo que no futuro eles
terdo que fazer por legislacdo.’”

AFS7: “A barreira aparentemente é comercial, pois ndo é um grande nimero de
clientes que julga o seu servico uma prioridade, por seu alto custo, quando
comparado a embalagens tradicionais. Mas, ao olhar de perto o caso, percebe-se
que a barreira a ser quebrada ndo é a das financas, é cultural. Pois quando é
quebrada essa barreira, percebe-se o valor embutido no preco do produto. Os
organicos do Vale das Palmeiras e do Sitio do Moinho, por exemplo, encaram o
risco de ter um preco mais alto, em troca de ter um produto que respeita seus
ideais, do comego ao fim. Assim como, fugindo do mundo empresarial, Gilberto
Gil s6 usa copos feitos a partir de mandioca em seus shows.”

Na l6gica do empreendedor, se as pessoas/empresas ddo o devido valor aos
beneficios do produto/servico, elas sdo mais propensas a adotar o servi¢o/produto
mesmo apresentando um preco acima dos seus equivalentes feitos de matéria
plastica (o copo de mandioca tem um preco em torno de R$0,30 a unidade, contra
R$0,3 a R$0,6 do copo plastico). Uma das saidas para o empreendedor é a
exportacdo do produto para a Europa, onde o conceito de sustentabilidade e
produtos como o dele sdo valorizados e onde a consciéncia ambiental ja se
instalou no nivel regulatorio. Conforme seu depoimento, ao desabafar sobre os
clientes de dentro do campo da sustentabilidade corporativa que ndo vém valor no

seu produto:

Al: “Que conceito ambiental, que conceito de mundo, de preservacdo ambiental,
de integracdo social, de meio ambiente vocés tém? Quer dizer, e isso acontece
todos os dias conosco. Entdo, nds hoje estamos querendo crescer para a Europa,
por que Ia n6s temos melhores condi¢des, com relacao...
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Um outro conceito incorporado pela empresa posteriormente foi o da
economia circular, estimulado por um encontro do empreendedor com a
representante da Fundagdo Ellen MacArthur no Brasil em 2015. A partir dai o
empreendedor muda seu discurso de “economia linear”, ou seja, de criacdo de
produtos que vao parar em um aterro sanitario, para o da “economia circular”, em
que produtos e servigos sdo concebidos de um modo que sejam reaproveitados,
voltando ao ciclo produtivo de maneira circular. Apos contato feito com a
representante da fundacgéo no Brasil, através da rede de contatos do empreendedor,
a empresa se torna parceira da fundacdo, e passa a fazer parte de uma rede de
empresas ligadas ao conceito de economia circular no Brasil, conforme descrito

pela representacdo no Brasil da fundacéo:

A4: “CBPak e a Empresa Verde sdo membros da rede CE100 Brasil, uma rede de
inovacdo e colaboragdo pré competitiva que retine empresas, governos e academia
para ser um laboratério vivo de geracdo de praticas e de conhecimento para
avancar a transi¢do para a economia circular no Brasil. Como empresas que ja
nascem com o DNA da circularidade por principio, ambas tém como desafios
operarem em um sistema em que ha desalinhamentos (regulatérios, fiscais, de
dindmicas de mercado, infraestrutura etc.) com a circularidade. Entretanto, seus
modelos de negdcio inovadores trazem uma imensa oportunidade de influenciar
outros stakeholders na CE100 Brasil a dar escala e abrir novos horizontes de
mercado bem como em serem reconhecidamente empresas inovadoras e pioneiras
na economia circular.”

O empreendedor explica como fez sentido 0 seu negocio estar vinculado ao

conceito de economia circular:

Al: “E nos tornamos um case internacional da economia circular, por que nos
comungamos com duas coisas muito importantes, primeiro que é lixo zero, por que
nosso produto é 100% compostével, entdo nés fazermos, nés cumprimos o ciclo
ecologico de forma correta. E 0 segundo, que nds conseguimos transformar uma
coisa muito importante que é o produto em servigo. Isso reza também pela
economia circular. Por que se vocé consegue transformar produto em servico, vocé
esta trazendo uma solucdo completa, ai vem uma palavra que eu estou defendendo
loucamente, que € a efetividade sistémica.”

Outra organizacdo da qual a empresa é parceira € o Sistema B, uma
organizacdo sem fins lucrativos que certifica empresas que provém solucdes
voltadas a resolver problemas socioambientais. O beneficio da participagdo nessas
redes é 0 acesso e a comunicacdo entre as empresas da rede, provendo troca de

conhecimento e abrindo mais um meio de divulgacao de cada empresa.
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A participacdo em eventos e a conquista de prémios também despontam
como fatores-chave para o empreendedor conseguir exposi¢do na midia e ganhar
legitimidade, atraindo recursos e stakeholders ao empreendimento. A empresa
conquistou os prémios: Finep de Inovacdo 2013, na categoria Inovacéao
Sustentavel; Prémio Nacional de Inovacdo da CNI 2014, como segunda colocada
na categoria inovacdo em modelo de negdcios — pequena empresa e foi finalista
do prémio ApexBrasil 2014 de inovacgéo e sustentabilidade nas cadeias de valor. A
responsavel pelo marketing também confirmou que diversos clientes chegavam
atraves das palestras do empreendedor.

O empreendedor mencionou o surgimento de fundos internacionais de
fomento a iniciativa privada que exigem métricas ambientais, tais como emissao
de carbono, aos quais se mostrou entusiasmado. No Brasil, de acordo com o
empreendedor, essa valorizagdo ndo parece acontecer, o que torna mais dificil a
disseminacdo do produto no mercado interno. Os supermercados, por exemplo,
mercado-alvo inicial do produto, ndo aderiram a inovacdo do copo/bandeja de
mandioca porgue seu foco é somente preco. No entanto, o que o empreendedor vé
crescendo é a compra do produto por empresas pequenas ligadas a culinaria
orgénica e vegana através de e-commerce que, pelo volume baixo de vendas,
podem incorporar 0s centavos a mais do copo de mandioca no seu produto final,
demonstrando coeréncia com seu negdcio principal (alimentagdo organica e
reducdo de residuos). O depoimento da entrevistada A3, dona de um negdcio de
produtos organicos, demonstra que, para se adotar o servigo, € necessario que em

seu modelo mental ja esteja incorporado conceitos ligados ao meio-ambiente:

A3: “Eu ndo abro mio dessa bandeja nas lojas. S30 as nossas lojas. E uma coisa
conceitual. Preciso ter. Ndo quero ter isopor aqui dentro. E quando me mandam
isopor, por que acabou, eu fico p da vida, por que ndo me avisam. A gente tem
vinte e cinco anos de empresa, entdo todas as vezes que existe uma falha na
informacdo eu fico... eu telefono imediatamente, por que vocés ndo me avisaram?
Ou quando termina a bobina vermelha e colocam laranja ali na bobina amarela,
como é que eu vou saber qual que lima e qual é pera, gente, pelo amor de Deus!
Este tipo de coisa. Entdo, se o Sitio fizer uma entrega no Mundo Verde ou na
feirinha uma vez por semana, vai isopor. Pasmem. Vai isopor.”

Uma forma que o empreendedor encontrou para transpor a barreira preco foi
a metrificacdo dos beneficios do seu produto em termos ambientais e em
comparagdo com 0s concorrentes de plastico e isopor. Para isso, 0 empreendedor
concluiu um mestrado na PUC-Rio, no programa de Pds-Graduagdo em
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Metrologia para a Qualidade e Inovacéo, desenvolvendo uma metodologia para
metrificar e monetizar o ciclo de vida do seu produto comparado com um feito de
matéria-prima plastica. Este argumento faz com que as chances de competir no

mercado sejam maiores, conforme depoimento do empreendedor a midia online:

AFS11: “Hoje n6s conseguimos mostrar aos nossos clientes, em valor monetario, o
guanto esse custo ambiental representa em nossas embalagens. Isso faz com que
nos tornemos mais competitivos no mercado”, afirma o empreendedor.”

A énfase na metrificacdo dos beneficios de seu produto prové de certa forma
uma justificativa normativa, condizendo com a ldgica empresarial de
quantificacdo de resultados. Com essa metrificacdo, é esperado que o cliente passe
a dar o valor gque se espera ao produto de maior preco e, consequentemente, esteja

disposto a pagar esse preco Premium. Nas palavras do empreendedor:

Al: “ja tem como metrificar o carbono. A &dgua é mole, por que vocé tem na conta
da &gua o quanto custo o metro cubico da agua. E o mais importante que € o aterro
sanitario, que dizer, o custo de um aterro sanitario, quanto custa? E a
compostagem, 0 quanto vocé pode gerar de terra? (...). Entdo, essa € a conta, esse €
o0 valor de que nds carregamos conosco como argumentos de vendas, quer dizer,
ndo é mais um papo de vendedor como eu comecei a te falar, jA é uma coisa
eminentemente técnica em que vocé tem que mostrar através da matematica,
trazendo o ambiental, o econdmico, o social e o cultural, que tem um grande ganho.
Isso sem levar em consideragdo alguma lei que venha a existir, por que lei no
Brasil ndo funciona.”

As figuras abaixo s&o provenientes de um material promocional
disponibilizado pela responsavel pelo marketing a pesquisadora. Neste material, é
possivel verificar a importancia dada aos numeros, as métricas levantadas para o
empreendedor medir o impacto da adogdo do seu produto no meio-ambiente.
Conforme mencionado anteriormente, esses argumentos sdo bastante consistentes
com a forma de pensar das empresas de grande porte de um modo geral, em que

tudo deve ser medido para que se possa avaliar o seu retorno.
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Emissao vs. captura

Os indicadore:
de carbono

dos copecosé negativos
Ou seja, além de nd@o em

para serem produzi

08 Cope: nda seq
carbono da atmo:

Figura 4: Emisséo e captura de CO2 dos copos de mandioca.
Fonte: CBPak

Redugao do uso
de agua na produgdo

Figura 5:- Reducéo do uso da agua na produ¢éo dos copos de mandioca.
Fonte: CBPak.
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4]

Economia de recursos

Uma pessoa ufiliza cerca de 8 copos de
pléstico ao longe do dia, confra a média de
uso de apenas
2 copecos de mandioca didnios.

chpol chpol

Figura 6: Economia na utilizacdo de copos descartaveis de mandioca.
Fonte: CBPak.

Sequestro de carbono Inibigio
SESERE equivalente a equivalente a
Na inibigdo da :

EMISSAO de 34 1 1 8 do Rio de Janeiro a Sio Paulo
carbono el Fbmenghl b

3 para um de mandioca)
arvores viagens

Biogas i Terra vegetal
Geragio equivalente a Deixara de gerar Geragdo equivalente a

- $60. 1. 3

Butijoes de gas Tonelada

Figura 7: Resultados anuais da substituicdo de copos descartaveis pelos de mandioca,
para uma empresa que usa 20.000 copos descartaveis/ més.
Fonte: CBPak.

A metrificagdo possibilita ao cliente pessoa fisica visualizar o impacto da
sua decisdo de consumo, impacto esse que € consonante com 0S seus atuais
modelos mentais e referéncias do que é certo ou errado. Ao fazer isso, 0
empreendedor consegue estabelecer uma conexdo dos valores da questdo
ambiental aos valores das instituicBes vigentes de individuos, no que tange ao
dano a terra e ao planeta. Para seus clientes corporativos, serve como argumento
que vai ao encontro da maior parte das empresas sobre a sustentabilidade e a
atuacdo de suas empresas nessa area. A conhecida valorizacdo de indicadores e
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impactos que sejam mensuraveis por parte das corporagdes também favorece o
discurso da empresa, tornando-o compativel com os valores vigentes do meio
empresarial. A responsavel pelo marketing e vendas da empresa, por exemplo,
citou que, ao tentar vender o produto para uma empresa, solicita que alguéem do
marketing da empresa cliente esteja na reunido, para entender os beneficios que a

adocdo do produto traz & imagem da empresa.

4.1.5

Discussao

4151

Motivacao

Como ficou claro no discurso do empreendedor sustentavel da CBPak, o
gatilho para a procura por um novo negécio parece ter vindo de sua insatisfacdo
interna quanto a sua atividade de reestruturacdo de empresas. Lee et al. (2011)
sugerem, em sua pesquisa com 4.192 profissionais de TI, que ambientes de
trabalho com ambiente pouco inovador ou com deficiéncia de um padrdo de
exceléncia técnica podem influenciar nas decisdes de acdo empreendedora por
parte de seus funcionarios, devido a baixa satisfacdo no trabalho decorrente da
falta de inovacdo. Ademais, 0s autores sugerem que a orientacdo inovadora de
cada individuo parece fortalecer a relagdo ambiente e satisfacéo no trabalho, assim
como a autoeficacia fortalece a relagdo satisfacdo no trabalho e intengdes
empresariais. Ou seja, individuos com alto padrdo de exigéncia em relacdo a
ambientes inovadores, apresentam maiores chances de apresentar uma baixa
satisfagdo em trabalhos cujo ambiente de inovacdo ndo atenda aos seus niveis de
exigéncia, aumentando suas intengdes de iniciar um novo negoécio. Utilizando esse
racional, o nivel de inovacdo exigido pela atividade de reestruturacdo de empresas
talvez tenha sido abaixo do desejado pelo empreendedor, levando-o a buscar algo
novo que Ihe desse prazer.

Tendo como base a descricdo das motivacdes feita por Carsrud &
Brannback (2011), nota-se que essa agdo empreendedora, em particular, advém de
um hibrido entre motivacdo financeira e pessoal, extrinseca e intrinseca; o

empreendedor almeja um futuro de conforto em termos financeiros e de status
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para si e para sua familia, mas que seja feito através de algo novo que lhe dé
prazer. Neste caso especifico, a atividade escolhida, fonte de satisfagdo para o
empreendedor, esta relacionada a resolucdo de um problema coletivo de ordem
maior, como demonstram suas declaracdes.

E interessante observar como o movimento ambiental, muito embora n&o
tenha tido como objetivo estimular a atividade empreendedora, acaba por impacta-
la no sentido de prover legitimidade e justificacdo normativa e cognitiva a essa
atividade; aumentar a percepcdo de valor sobre elas e prover infraestrutura de
apoio que facilite a proliferagdo de novas empresas, conforme notaram Tolbert,
David e Sine (2011). Sendo 100% aderente ou ndo a0 movimento ambiental, o
empreendedor soube enxergar as oportunidades econémicas dentro dele, na

medida em que se criou demanda e legitimidade para o seu produto.

4.15.2
Oportunidade

Com o desejo de realizar algo novo que permitisse deixar um legado, o
empreendedor realizou um brainstorming individual e chegou ao problema do
lixo e dos impactos no seu entorno. A partir disso e da autoavaliacdo de que
educacdo ndo era sua expertise e em consonancia com a ldgica de effectuation
(Sarasvathy, 2001) e bricolagem (Baker & Nelson, 2005), o empreendedor se
preocupou em analisar 0s recursos em maos que possui, de forma a conseguir
montar um negdcio que diminuisse ou resolva um problema coletivo que

considera fundamental.

Expertise - recurso on hand

Consonante com Sarasvathy (2001) e Fisher (2012), portanto, a
oportunidade s6 se mostra acionavel para 0 empreendedor se este ja possui parte
dos recursos necessarios para a sua exploracdo. Um dos recursos on hand que o
empreendedor aciona € a sua experiéncia como consultor no setor de embalagens
descartaveis. A geracdo de lixo com essa atividade faz com que o empreendedor
repense a matéria-prima utilizada na confec¢do de embalagens, de maneira que
contribuisse para a resolucdo do problema. A solu¢do vem na forma de uma

matéria-prima de fonte renovavel, abundante no pais, tornando o seu produto
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biodegradavel e compostavel, palavras-chave no campo da sustentabilidade

corporativa.

Bricolagem

Aqui cabe destacar que a utilizacdo da mandioca como matéria-prima de
suas embalagens pode ser vista como um mecanismo de bricolagem (Baker e
Nelson, 2005), muito embora tenha sido inspirada na utilizacdo do milho como
matéria-prima para embalagens nos EUA. Baker & Nelson (2005) consideram a
utilizacdo de insumos fisicos esquecidos, descartados ou com outra utilizacdo
como um dos mecanismos de bricolagem utilizados pelos empreendedores. Face a
novos desafios surgidos, mas sem a contrapartida de novos recursos oferecidos, 0s
empreendedores passam a utilizar recursos pré-existentes (neste caso, no pais,

onde a mandioca e abundante) de forma criativa como solucdo para esses desafios.

Tecnologia — recurso on hand

Outro recurso on hand que possibilitou a acdo empreendedora foi a
existéncia de um grupo de pesquisa que estudava a utilizacdo da mandioca como
matéria-prima para embalagens. Muito embora ndo fosse ja de posse do
empreendedor, s6 o fato dela existir (ou parte dela) dentro de uma organizacéo
sem fins lucrativos, fez com que o empreendedor visualizasse o recurso como pré-
existente para ele.

A possibilidade de posse da tecnologia fez com que o empreendedor de fato
se engajasse em uma acdo empreendedora, conforme argumenta Shane em seu
artigo de 2001 sobre oportunidades tecnoldgicas e formacao de novas empresas.
Para o autor, a chance de uma nova tecnologia ser comercializada através da
formacdo de uma nova empresa esta relacionada com: 1) sua importancia, um
indicador do valor econdmico da invencdo e a amplitude de seu impacto; 2) seu
carater disruptivo ou radicalidade, que mede o quéo diferente a tecnologia é das
existentes e 3) seu escopo de patente, ou a amplitude que essa tecnologia pode ser
protegida através de instrumentos de propriedade intelectual (Shane, 2001).
Quanto mais intensas forem essas caracteristicas da tecnologia, maiores sao as
chances de ela ser comercializada atraves da criacdo de uma nova empresa. A
tecnologia envolvida nas embalagens de mandioca pontua alto nesses trés

elementos, assumindo que as inovacgdes sustentaveis estejam ganhando maior


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512766/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1512766/CA

94

importancia e, portanto, maior valor econdmico nos dias atuais. A amplitude de
seu impacto pode ser alta, seu carater é disruptivo, considerando as tecnologias
existentes que utilizam derivados de petréleo, e seu escopo de patente também é

elevado.

4.1.5.3
Mobilizagcdo de recursos e estratégias de convencimento

No processo de mobilizacdo de recursos € que transparecem as
caracteristicas de empreendedor institucional, revelando a contribui¢do da teoria
institucional na pesquisa em empreendedorismo.

Na pesquisa em empreendedorismo, por exemplo, aspectos préaticos e
internos aos individuos sdo enfatizados para que ocorra a acdo empreendedora.
Como exemplo, Shane, Locke e Collins (2003) argumentam que é a combinagéo
entre as motivagGes do empreendedor e suas caracteristicas cognitivas, tais como
as habilidades, as qualificacbes e o conhecimento, que fazem com que a acéo
empreendedora se torne possivel. Para os autores, € essencial o conhecimento de
uma induastria ou de alguma tecnologia para que o individuo possa empreender
com sucesso um novo negocio. Conforme visto acima, a experiéncia no setor de
embalagem possibilitou a concretizacdo da oportunidade pelo empreendedor. Os
outros conhecimentos também sao listados pelos autores, como técnicas de venda
e negociacdo, lideranca, planejamento, tomada de decisdo, solugéo de problemas,
construcdo de equipe e comunicagao.

Na teoria institucional, no entanto, sdo enfatizadas as caracteristicas do
empreendedor criadas socialmente e legitimadas dentro do campo. A posicao
social do ator, por exemplo, é fundamental no papel de empreendedor
institucional (Battilana, Leca e Boxenbaum, 2009; Maguire, Hardy e Lawrence,
2004). Essa posicao social ndo € oriunda apenas da funcdo formal e burocratica do
ator, e sim, do seu papel construido e legitimado socialmente dentro do campo. A
experiéncia previa, no empreendedorismo, é tida como fundamental para que o
empreendedor tenha conhecimentos para a condugdo do seu negdcio. Em
conformidade com a teoria institucional, o fato de ter sido presidente da filial de
uma empresa multinacional no pais, além de ter sido executivo em outras grandes

empresas, fez com que o empreendedor possuisse legitimidade na sua atuagcdo em
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seu novo empreendimento por parte de seus stakeholders. Essa legitimacao
facilita o processo de mobilizacéo de recursos.

Sua elevada posicdo social também possibilitou a mobilizagdo de recursos
através de sua rede de contatos também de elevada posicdo social, facilitando o
acesso a tecnologia (com o conhecimento de alguém da familia), a bolsas de
pesquisa e a parceiros durante o desenvolvimento do produto (testes das bandejas
em produtos organicos).

A utilizacdo da rede de contatos também se encaixa perfeitamente na ldgica
de effectuation: o empreendedor torna uma oportunidade acionavel na medida em
que ele explora quem ele € (sua posi¢do social), o que ele sabe (papel da
experiéncia prévia) e quem ele conhece (sua rede de contatos), ou seja, 0S seus
recursos a mao, para concretizar a oportunidade de negécio (Sarasvathy, 2001).
Ao acionar a sua rede de contatos, 0 empreendedor consegue atrair recursos para o
seu negdcio: a sua esposa comeca a trabalhar na area de marketing e vendas; seu
cunhado utiliza seu conhecimento na area de fomento de pesquisa; sua conhecida
dona de uma loja de organicos se prontifica a testar as suas bandejas. Na
bricolagem esses recursos também séo conhecidos como insumos de habilidades e
de trabalhos, que sdo colocados em pratica pelos empreendedores (Baker &
Nelson, 2005).

Fundamental na mobilizacdo de recursos foi a capacidade de o
empreendedor convencer 0s outros a acreditarem no seu negocio, revelando suas
habilidades sociais de convencimento dos stakeholders. A estratégia utilizada pelo
empreendedor foi a utilizagdo de recursos financeiros proprios de alto valor,
provendo credibilidade ao seu negdcio. Conforme argumentam (Aldrich & Fiol,
1994), a credibilidade e a confianca sdo condicdes essenciais para a possibilidade
de sucesso desse empreendedor, porque substituem a falta de histérico da
empresa. O empreendedor, a0 mobilizar seus recursos financeiros proprios,
estabelece credibilidade a sua empreitada.

As aliancas/parcerias com universidades e centros de pesquisa também
auxiliam o empreendedor na mobilizacdo de recursos de duas maneiras. A
primeira, na complementacdo do recurso técnico (tecnologia) que lhe faltava. A
segunda, na legitimidade que traz ao negdcio, por ser uma parceria com
instituicOes de pesquisa. Ambas maneiras aumentam o potencial de atracdo de

recursos e stakeholders ao novo empreendimento.
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Também € interessante observar como 0s mecanismos da acdo
empreendedora podem auxiliar no entendimento da atuacdo do empreendedor
institucional. Como exemplo, a utilizacdo das ferramentas da logica de causation
é importante para 0 empreendedor conseguir atrair recursos e stakeholders para o
empreendimento; no entanto, sua finalidade parece ser apenas essa, e hdo como
instrumento de tomada de decisdo por parte do empreendedor. Parte da explicacao
advém da equipe reduzida do empreendimento, ao passo que as projecoes, a
analise da concorréncia e outros relatérios demandam tempo e recursos que
podem ser utilizados de outra forma em uma empresa de pequeno porte. As
empresas de grande porte, por sua vez, podem dedicar recursos humanos apenas
para a confeccdo dessas analises e relatdrios de tomada de decisdo, o que confirma
em parte 0 argumento de Sarasvathy (2001) da logica das empresas pequenas e
novas entrantes ser uma logica effectual, e ndo causal.

A construcdo de métricas para avaliar o impacto do neg6cio no meio-
ambiente e aumentar a percep¢do de valor por parte dos stakeholders também €
um elemento da logica de causation utilizado pelos empreendedores para
convencer stakeholders do campo a aderir ao negocio. Conforme levantaram em
seu estudo sobre empreendedorismo institucional na industria de torrefacdo de
biomassa na Holanda, Thompson, Herrmann e Hekkert (2015), a estratégia de
quantificacdo dos resultados na comunicacdo sobre os beneficios de suas
atividades prové de certa maneira legitimidade ao negdécio. Essa legitimidade é
oriunda justamente da utilizacdo de uma logica de causation que é consonante
com os valores dos atores do campo organizacional de sustentabilidade
corporativa e das corporacfes em geral.

Outros exemplos de incorporacao de logicas empreendedoras nas estratégias
de empreendedorismo institucional s&o a experimentagdo e o aprendizado
iterativo, tipicos da logica de effectuation, no processo de teorizagdo sobre a
probleméatica que o empreendimento tenta resolver. Conforme a teoria
institucional, empreendedores institucionais, atraves da estratégia de teorizacéo,
diagnosticam problemas (o excesso de lixo no mundo) e elaboram teorias de causa
e efeito para justificar a necessidade de mudanca, legitimando seus negdcios
(Greenwood, Suddaby e Hinings, 2002; Maguire, Hardy e Lawrence, 2004,
Thompson, Herrmann e Hekkert, 2015; Woolthuis et al., 2013).
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A justificativa dada tem que estar alinhada com os valores dos stakeholders
gue se tenta convencer; a estratégia de utilizar elementos de causation é
certamente uma. Outras justificativas sdo dadas ao longo do tempo no caso
apresentado, conforme fatores ambientais vdo alterando as necessidades dos
clientes da empresa. E o caso da argumentacdo de vendas, primeiramente focada
na caracteristica biodegradavel e compostavel da solugdo. Quando a crise hidrica
acontece, novos elementos sdo incorporados nessa argumentacdo, de forma a
abarcar mais constituintes. Com a ascensao do conceito de economia circular, o
empreendedor o incorpora ao seu discurso, ressoando com o0s termos agora
difundidos dentro do campo organizacional emergente. Nota-se, dessa forma, as
caracteristicas de experimentacdo e aprendizado iterativo, tipicas da logica de
effectuation, que sdo empregadas na estratégia de teorizacdo do empreendedor.

Nesse processo de experimentacdo, o empreendedor chega ao conceito de
economia circular e, através dele, consegue trazer como parceira a Fundagédo Ellen
MacArthur. Esse movimento é importante, na medida em que o empreendedor
prové maior legitimidade ao negocio ao vinculd-lo com uma organizacéo
internacional de grande renome. Essa estratégia também foi verificada por
Thompson, Herrmann e Hekkert (2015) na sua pesquisa sobre empreendedores da
area de torrefacdo de biomassa na Holanda. Estes atores também se utilizaram de
organizagOes internacionais de renome na Europa e no mundo como forma de
trazer legitimidade ao negécio.

O quadro 5 resume os principais pontos levantados no estudo de caso da

empresa.
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Quadro 5: Resumo estudo de caso CBPak.

Motivacéo

Identificacdo da Oportunidade

Mobilizacao de Recursos e

Estratégias de Convencimento

-Predominantemente
comercial
-Intrinseca:

prazer em se fazer algo

novo;
insatisfacdo com
trabalhos com pouca
inovacdo

desejo de deixar um
legado

- Extrinseca:
recompensas financeiras

e ganho de status social

- Posicéo social do ator e recursos on hand:
Experiéncia no setor de embalagem e
conhecimento de um grupo de pesquisa que ja
desenvolvia a tecnologia permitiram a
concretizacdo

- Identificacdo do lixo como um dos principais
problemas do mundo

- Utilizacdo das ldgicas de effectuation e
bricolagem: a oportunidade s6 é acionavel
se parte dos recursos necessarios ja sao de
posse do empreendedor (recursos on hand)
Experiéncia como consultor na indistria de
embalagens (recursos on hand)

Utilizacdo de insumos esquecidos ou
Possibilidade de

utilizar a mandioca como matéria-prima de

inusitados (bricolagem):

fonte renovavel para fazer embalagens

compostaveis

- Posicéo social do ator e recursos on hand:

Aporte inicial feito através dos recursos financeiros do proprio fundador, dando
legitimidade ao negdcio

Papel da experiéncia prévia no setor de embalagens trazendo conhecimento e
legitimidade ao negécio

Utilizacdo da rede de contatos para mobilizar recursos: bolsa de pesquisa da
FAPESP e FINEP para P&D; e realizacdo de testes com a tecnologia com parceiros
- Légica de bricolagem: esposa do fundador provendo trabalho para a empresa

- Parcerias com universidades e instituicdes de pesquisa: complementando
recursos (tecnologia) e provendo legitimidade ao empreendimento

- Utilizagdo de mecanismos atribuidos a logica de causation (VPL, visdo, missao
do negécio, indicadores) para atrair stakeholders (recursos financeiros e clientes)
Posterior aporte por parte do BNDES Par e LSG

- Teorizagao:

Utilizacdo de elementos da logica de effectuation (experimentacdo e aprendizado
iterativo) na teorizacdo do neg6cio promovido, alterando e adaptando seu discurso
a medida em que novos fatores ambientais e novos conceitos surgiam

Utilizacdo de elementos de causation (métricas) na teorizacdo sobre o problema

que a solucdo do empreendedor tenta resolver.
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Motivacgéo

Identificacio da Oportunidade

Mobilizacéo de Recursos e

Estratégias de Convencimento

Existéncia de um grupo de pesquisa

desenvolvendo a tecnologia (recursos on hand)

- Utilizacdo de redes de colaboracéo:

Participacdo em redes como Sistema B e CE100 (Fundacdo Ellen MacArthur) para
apoio mutuo e convencimento de stakeholders

- Gerando Consenso: Incorporagdo do conceito de economia circular e
alinhamento com a Fundacdo EllenMacArthur, de alta legitimidade, como forma de
convencimento e legitimidade

- Participacdo em palestras e eventos sobre sustentabilidade e meio-ambiente,
como forma de difundir o conceito e dar legitimidade ao negdcio

- Participagdo em concursos da area, recebendo Prémios que provem mais

legitimidade e exposi¢do na midia.

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.2

Ciclo Organico

O Ciclo Organico? é uma empresa que atua desde 2015 oferecendo um
servigco pioneiro na cidade do Rio de Janeiro de coleta e compostagem de lixo
organico a clientes residenciais e pequenas empresas. Ao contratar 0 Servico,
disponivel em 14 bairros, o cliente recebe um baldinho de 12 litros com um saco
biodegradavel, onde devem ser depositados restos de verduras, legumes, cascas de
frutas, carocos e outros residuos orgéanicos. Semanal ou quinzenalmente,
conforme a preferéncia do cliente, um funcionério da empresa recolhe o saco e o
encaminha, de bicicleta, para centros descentralizados de compostagem,
normalmente proximos a coleta dos residuos. Atualmente, existem quatro centros,
em parques ou escolas publicas municipais: nos bairros do Humaita (Parque do
Martelo), do Leblon (escola municipal), do Jardim Botanico (escola municipal) e
um se iniciando na Lapa. S&o quatro as formas de se contratar 0 Sservigo:
individual (R$60,00/ més, com coleta do lixo feita de bicicleta por um funcionério
da empresa); ponto de entrega (R$40,00/més, ficando o cliente responsavel pela
entrega do residuo ao centro de compostagem mais proximo); coletivo (a partir de
R$51,00/ més, com desconto progressivo pelo nimero de clientes num mesmo
condominio); e comercial (preco sob consulta). Dos 330 clientes atuais, a grande
maioria advém dos planos individual e coletivo.

A utilizacdo dos centros de compostagem por parte da empresa se da através
de parcerias, sem desembolso financeiro: as escolas e o parque fornecem o espacgo
fisico; a empresa, em contrapartida, fornece metade do composto produzido
localmente para as hortas e/ou os projetos de recuperacao florestal dos parceiros.
Ocasionalmente, como parte da parceria, s&o ministradas palestras e oficinas de
compostagem pelo fundador da empresa para os frequentadores do parque e para
os professores e estudantes da escola como forma de educacéo ambiental.

Nesses centros de compostagem, o funcionario que realiza a coleta é
também responsavel pela compostagem dos residuos organicos, feita através da
técnica termofilica. Nesta técnica, combinam-se residuos que possuem nitrogénio

e camadas de serragem e folhas secas que possuem carbono; essa combinacao,

2 Apesar de ser uma empresa que, como tal, deveria ser chamada de “a Ciclo Organico”, adotou-se
aqui a forma com que o fundador e sua namorada se referem a ela, com o artigo ‘0”.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512766/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1512766/CA

101

aliada a um calor de mais de 60 graus Celsius, permite a proliferacdo de
microrganismos que degradam os residuos. Da atuacdo desses microrganismos
resulta um composto/adubo que auxilia na absor¢do da &gua pelo solo e na
diminuicdo da erosdo. O processo de compostagem por meio dessa técnica,
artesanal e livre de maquinas, pode durar de 3 a 4 meses, em contraste com o0s 10
dias da compostagem industrial.

Ao final do més, o cliente escolhe receber entre uma muda de planta, dois
quilos do composto gerado ou a doacao deste para uma organizacéo rural parceira.
Adicionalmente, os clientes recebem informacGes sobre a quantidade de lixo
organico que se deixou de levar para o aterro sanitario com a atividade individual
e coletiva, a quantidade de composto produzida e 0 montante de gas carb6nico e
metano que se deixou de emitir. O fato de a coleta ser feita atraves de bicicletas
também contribui para a reducdo de emissao de carbono. O restante do composto
é vendido abaixo do prego de mercado para clientes, empresas de paisagismo e
pessoas com hortas caseiras.

A empresa entrou em operagdo no segundo semestre de 2015, em carater
experimental, iniciou 0 ano de 2016 com aproximadamente 30 clientes e chegou
ao final do ano com 330 clientes. Parte desse sucesso se deve a exposi¢do na
midia com o programa Fantéastico da Globo em janeiro de 2016 e no Cidades &
Solucdes, da Globonews, em abril de 2016. Essa exposi¢do permitiu ndo s6 um
grande fluxo de clientes, como a proliferacdo de copycats, empresas que imitam
seu modelo de negdcios, de empreendedores de outras localidades.

Como prémios, a empresa recebeu o primeiro lugar no Programa Iniciativa
Jovem da Shell de 2015 e segundo lugar na maratona Sebrae de Negdcios Sociais
de 2015. Em 2016, o empreendedor concorreu ao prémio “Faz a Diferenga” na
categoria sociedade/sustentabilidade, do jornal O Globo, em parceria com a
Federacdo das Industrias do Rio de Janeiro (FIRJAN).

Atualmente, além do fundador, a empresa possui trés funcionarios
encarregados da coleta e da compostagem e dois estagiarios responsaveis pelo

marketing da empresa.
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421

O Empreendedor e sua motivacao

Foi se envolvendo em um programa de extensdo da faculdade que o
estudante de engenharia ambiental Lucas Chiabi, de 24 anos, se interessou pelo
tema de compostagem. Esse programa, o projeto Mutirdo de Agroecologia
(MUDA), é uma iniciativa dos estudantes do curso de Engenharia Ambiental da
Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) que teve inicio em 2009. O
projeto se baseia em conceitos ligados a permacultura e a agroecologia, que
pregam relacdes de equilibrio entre os sistemas produtivos humanos e a natureza.
A agroecologia, particularmente, promove a producdo de alimentos integrada a
ecossistemas ja existentes, ao contrario da agricultura tradicional, que afeta a
paisagem e a desloca do ecossistema. Sob a otica da agroecologia, 0 MUDA
estimula a préatica de plantio de espécies nativas da regido com culturas agricolas,
fazendo uma analogia aos ecossistemas existentes na natureza, e leva os conceitos
da agrofloresta aos alunos e a comunidade cientifica da UFRJ.

Ao participar do projeto, o empreendedor passou a Se interessar por
compostagem, uma das linhas de pesquisa do grupo, se aprofundando no tema e
realizando, com outros alunos, a compostagem dos residuos de sua propria
residéncia na faculdade. No relato da responsavel pelo marketing e namorada do

empreendedor:

B2: “Ele sempre gostou, essa coisa de natureza, de compreender um pouco... De
tudo um pouco na verdade, que a principio ele comecou com agrofloresta, na
faculdade, de tentar harmonizar diversos tipos de plantas com horta, com arvore,
tudo misturado e isso vira uma agrofloresta e a partir da agrofloresta entrou o
projeto da compostagem. Ele ndo sabia nada de compostagem, ele se interessou, ai
comecou a ler para caramba...”

E importante ressaltar a relevancia da experiéncia do empreendedor no
programa de extensdo da faculdade, provendo-lhe conhecimento e inspiracéo,
posteriormente utilizados na abertura de sua propria empresa. A experiéncia com
compostagem durante o projeto MUDA transformou a relacdo do empreendedor

com o lixo:

B1: “Eu fiz Engenharia Ambiental na URFJ e participei de um projeto que chama
Muda. E um projeto de extensdo. Porque a gente fazia compostagem, mas mais
com fins de pesquisa. E basicamente a gente usava o lixo de casa para fazer a
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compostagem. Entdo botava no baldinho, levava de 6nibus para o Funddo e fazia
compostagem la. E ai foi bacana ver assim a transformacédo dentro de casa assim de
todo mundo comecar a tomar mais consciéncia do lixo que a gente gerava, do
potencial que ele tinha e tudo mais. E era uma coisa muito pratica porque la em
casa ninguém tinha tempo, ndo tinha muito espaco e a gente estad compostando o
nosso lixo todo. ”

As mudancgas provocadas pela pratica da compostagem dentro da sua
propria residéncia suscitaram no empreendedor ndo s6 o gosto pela atividade
como a identificacdo de uma oportunidade de trabalho, como sera visto mais
adiante.

O projeto de compostagem que existia dentro do MUDA tinha como
inspiracdo um movimento no sul do pais, a Revolucdo dos Baldinhos, que realiza
a coleta gratuita de residuos organicos de uma comunidade de baixa renda e 0s
encaminha para centros de compostagens em uma escola parceira. Esse projeto,
capitaneado por uma organizagdo sem fins lucrativos, conseguiu mudar a relagéo
dos moradores da comunidade ndo s6 com o lixo, mas também com a
alimentacdo, com a percepc¢éo sobre as condi¢Oes sanitarias do local e com o seu

entorno, conforme as palavras do proprio empreendedor:

B1: “A gente comecou a levar o baldinho la na faculdade inspirado num projeto l&
no Sul que chama Revolucdo dos Baldinhos que eles trataram... € um modelo muito
parecido com o Ciclo Organico, s6 que na verdade ndo é o morador que paga pelo
servico. E uma ONG que se inscreve em editais, patrocinios e tudo mais. E ai faz a
coleta gratuita, e faz ela daqueles de... carrinho de plataforma, carrinho de carga
sabe. E eles coletam e fazem numa escola num bairro 14 de Santa Catarina. E eles
conseguiram mudar a realidade de um bairro assim. Tinha muito lixo na rua e tinha
problema com rato e tudo mais. E passaram para uma comunidade que estava
gerando adubo a partir daqueles residuos. Acabou com o problema do rato. E ai
com isso a gente comecgou a fazer no Funddo e tudo.”

Essa inspiracdo € importante para o estudo de caso na medida em que
também influencia na formatacdo da empresa que, mais tarde, sera caracterizada
pelo programa de capacitacdo e pelo empreendedor, de forma errbnea, como um

negaocio social.
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4.2.2

Identificagc&o da oportunidade

A paixdo pelo tema despertada pelo projeto de extensdo fez com que o
empreendedor buscasse trabalho formal na area de compostagem durante a
faculdade. Nessa busca, 0 empreendedor chegou a VideVerde, uma empresa de
coleta e compostagem de residuos organicos para empresas e 6rgdos publicos,
onde fez estagio. Pelas palavras da responsavel pelo marketing, é possivel notar o

interesse e a dedicacdo do empreendedor ao tema de compostagem:

B2: “Ele ficou viciado demais porque ele falou que era aquilo que ele queria para a
vida dele, s6 que ele falou assim ‘ah eu quero trabalhar com lixo, mas eu ndo sei o
que eu vou fazer. * Ai ele foi para a VideVerde pegar experiéncia, gostou, viu la
como era a compostagem deles e chegou a fazer a propria experiéncia fazendo a
compostagem para eles. O préoprio agronomo ficou louco com a compostagem dele,
pedindo para ele fazer mais, s6 que era aquilo, 14 tinha maquinédrio e a
compostagem que ele fez foi no brago; ele botou em prética 0 que aprendeu na
faculdade. (...) o composto dele ja estava em nivel de exceléncia e ele fazendo por
diversdo assim, tipo ‘ah eu quero fazer meu composto’, porque como a VideVerde
faz em grande escala, a compostagem dela demora uma semana; aqui (no Ciclo
Organico) é quatro meses para ficar pronto. Entdo eles tém processos que aceleram
a compostagem; mas ndo é perfeita, € mais para eliminar o lixo, aquela
compostagem basica, mas ndo essa que da muito mais trabalho para a gente.”

O estagio na empresa serviu, portanto, para adquirir experiéncia na area e
experimentar formas ‘autorais’ de compostagem, com 0s conhecimentos
aprendidos no projeto de extensdo. Além disso, ao empreendedor foi possivel
constatar uma demanda latente por servigos de coleta e compostagem residenciais,
de pessoas com consciéncia ambiental, mas que ndo possuiam espaco nem
motivacdo para realizar a compostagem em suas residéncias. O empreendedor
percebe, entdo, uma oportunidade de unir seu desejo de trabalhar com

compostagem atendendo a essa lacuna do mercado. No seu relato:

B1: “Ai quando eu comecei a trabalhar na VideVerde, que é empresa de
compostagem de larga escala - eles basicamente atendem inddstria, passam de
caminhdo e levam de toneladas e tudo mais - eu via que tinha gente que procurava
a empresa querendo O Sservico para casa assim, para a residéncia. E eram
justamente as pessoas que tinham consciéncia ambiental e queriam dar um destino
bacana, mas ndo tinham tempo para cuidar do minhocério, ndo tinham paciéncia
para fazer ou ndo tinham espaco e tudo mais. Ai a ideia do baldinho (da faculdade)
funcionava muito bem.”
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O que serviu de gatilho e gerou recursos para a criagdo da empresa foi sua
inscricdo em 2015 no programa Iniciativa Jovem da empresa Shell, em parceria
com a organizacdo Centro Integrado de Estudos e Programas de Desenvolvimento
Sustentavel (CIEDS), oferecido gratuitamente para jovens de 20 a 34 anos
selecionados. O programa auxilia esses jovens durante 12 meses para desenvolver
seus negocios através da capacitacdo com uma equipe de mentores e parceiros,
criando uma rede de relacionamentos onde esses empreendedores podem discutir
e trocar conhecimentos. Neste programa, os participantes sdo estimulados a
desenvolver suas ideias, fazer protétipos dos produtos/servicos que desejam
comercializar e montar um plano de negdcios para o seu empreendimento. Para 0s
gue conseguem pdr em pratica suas ideias e achar mercado para o0 seu negécio, o
programa emite um selo de ‘Empreendimento Sustentavel’, renovado anualmente
com a apresentacdo do plano de negdcios atualizado.

A ideia da inscrigdo no programa de empreendedores veio da namorada do
empreendedor, ao ler o jornal. Sem saber ao certo do que se tratava, mas sabendo
do forte interesse do empreendedor em trabalhar com lixo, convenceu-o a se

inscrever no programa:

B2: “Nisso de folhear o jornal e tal eu encontrei uma notinha falando sobre a
iniciativa jovem, que estavam abertas as inscricbes, programa de
empreendedorismo... Ai eu ndo entendia nada disso e eu ‘maneiro Lucas! ’, e 0
Lucas l& no livro de compostagem lendo a compostagem, lendo, lendo... era fim de
semana, feriado, ele estava de férias na faculdade, mas fazendo compostagem,
viciado em compostagem. (...) até nas férias, eu ficava inconformada com isso, mas
ele falou que era um sonho de trabalhar com compostagem. Ele ja tinha feito o
estagio da VideVerde, e rolou essa oportunidade que surgiu no jornal, eu achava
que era aula de empreendedorismo, nem sabia o0 conceito de empreendedorismo.
(...). Ai passou uma semana ele recebeu um email convocando, e ele crente que era
aula de empreendedorismo, chegou 14 viu outra coisa, falando que era tipo uma
incubadora e tal. (...) Ele sabia que queria trabalhar com lixo, mas ndo sabia como
trabalhar com lixo e compostagem. Ai passou pela primeira avaliacéo 14, ai chegou
em casa ‘Vocé falou para mim que era aula de empreendedorismo, tem nada a ver,
mas eu adorei, na outra semana vai ter outra selecdo. > Cada projeto passava por
um filtro, cada semana era um trabalho diferente, ai ele comecou a ficar muito
interessado, comegou a ficar nervoso ‘Ah seu eu ndo passar’ ‘ué, tu nem ligava’,
‘Ndo, ndo agora eu gostei, eu gostei, adorei.””

O programa de capacitacdo e a namorada, portanto, foram essenciais para
que o empreendedor tornasse a oportunidade de se trabalhar com compostagem
como algo concretizdvel. Embora tivesse conhecimento técnico na area e

houvesse identificado uma oportunidade comercial durante seu estagio na empresa
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de compostagem industrial, o empreendedor ndo sabia como explorar essa

oportunidade, o que foi possivel com o programa.

4.2.3

Mobilizacdo de recursos

A partir do programa o empreendedor foi estimulado a realizar pesquisas de
mercado, fazer a viabilidade do negocio e a aplicar as técnicas aprendidas com 0s

mentores e consultores, conforme suas palavras:

Bl: “E ai fiz pesquisa de mercado, comecei a prototipar, a atender algumas
pessoas, fiz o projeto piloto para entender, a escrever o plano de negécios. E ai do
meio para o final de 2015 que a gente de fato comecou a operar assim.”

O processo de abertura da empresa durante o programa de capacitacdo
exigiu alguns sacrificios por parte do empreendedor, conforme relato de sua

namorada:

B2: “Ai era assim, ficou um ano assim, teve que abrir mdo de tudo, vida social,
saida, era em casa estudando, fazia nove matérias por periodo de engenharia na
UFRJ. Entdo ele ndo tinha mais vida prépria porque tinha que estudar e toda
semana a iniciativa jovem passava um trabalho de casa, porque vocé montava o seu
plano de negdcio em um ano, até a empresa comegar a funcionar. Entéo era assim,
era um trabalho gigante, todo semana tinha muito trabalho para fazer, muita
matéria para estudar, prova para caramba...”

Ao final do ano de 2015, o empreendedor ndo s6 obteve o selo do programa
como também o prémio de melhor negdcio, recebendo o valor de R$8.000 para
aprimorar 0 neg6cio que ja vinha sendo construido. Grande parte dos recursos
financeiros para o inicio do negdcio veio atraves desse prémio, fundamental para
que o empreendedor pudesse dar continuidade ao negocio, ap6s montagem de
programa piloto. Com esse valor, o empreendedor péde comprar as primeiras
bicicletas, paletes, ferramentas e fazer identidade visual da empresa.

Seu conhecimento sobre compostagem aliado aos recursos provenientes do
programa de capacitagdo foram fundamentais para a viabilizacdo do negdcio.
Apesar de possuir conhecimento prévio sobre compostagem, o conhecimento
sobre gestdo de empresas s6 foi possivel com o programa de empreendedorismo.

O programa também trouxe ao empreendedor uma rede de contatos que o auxiliou
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no processo de tomada de decisGes, conforme o relato da namorada e responsavel

pelo marketing:

B2: “(...) a iniciativa jovem é fundamental, (...), qualquer problema que vocé tem,
mesmo que Vocé ndo esteja mais no Iniciativa Jovem, vocé manda email e as
pessoas ajudam, te ddo monitoria, vocé pode la conversar, vocé pode tirar davidas
‘estou com um problema tal.” Tem uma reunido que eles fazem para as pessoas que
ja foram seladas e que agora ganharam o selo e vocé troca ideia com as pessoas, 0s
mais jovens, 0s que estdo comecando em empresas agora, (...) entdo eu acho que é
muito legal.”

Pela idade do empreendedor e pela falta de experiéncia como gestor, a rede
de contatos propiciada pelo programa de capacitacdo serviu como compensacao.
Essa rede de contatos também foi responsavel pela entrada dos primeiros clientes,
na forma de indicagOes e da propria adocdo do servico pelo mentor/participante do
programa.

Outro recurso fundamental foi o espaco fisico, obtido através de parcerias
com escolas e parques. Esse modelo foi vislumbrado pelo empreendedor durante
seu estagio na empresa de compostagem industrial. Na época, o empreendedor
acompanhou um dos funcionérios numa consultoria no Parque do Martelo, no
bairro do Humaita.

O parque havia sido no passado uma area favelizada, sendo posteriormente
comprada na década de 80 por uma empresa de construcdo, que pretendia
construir um conjunto habitacional na area. Ao tomarem conhecimento do projeto,
os moradores dos arredores se mobilizaram para impedir sua concretizacdo. Apos
disputa judicial, o terreno de 16.000 m?2 retornou a prefeitura que, em 2005, o
cedeu a associagdo dos moradores sob a forma de concessdo, condicionada pela
conservacdo ambiental do terreno. O parque ¢ um dos poucos na cidade a ser
gerido por uma associacdo de moradores e a forma com que o0 parque nasceu
revela o pioneirismo da sua gestao.

As gestoras do parque, aos poucos, foram transformando o terreno em area
de lazer comunitario e, em 2014, se mobilizaram para fazer compostagem no
terreno com a finalidade de geracdo de terra para o parque e para a horta que
estavam construindo dentro dele. Neste periodo, houve consultoria de voluntarios
para o processo de compostagem, incluindo a empresa onde o empreendedor fazia
estagio. Conforme relato da gestora do parque:
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B3: “De fato, a gente teve até que pedir terra para o Jardim Botanico, eles doaram
terra por duas vezes porgue a gente ndo conseguia s6 com aquela producdozinha
nossa, pequena, assim, timida, fazer terra para o que a gente precisaria. Nessas
tentativas de busca e conhecimento, a gente fez contato com uma empresa, que é a
VideVerde, que veio aqui, fez uma consultoria para a gente, explicou, assim, na
forma voluntéaria também, que foi 6timo. Nessa visita, né, do Marcos, veio 0 Lucas
que era estagiario dele. Entdo ele conheceu o parque, conheceu o projeto, viu a
nossa iniciativa.”

Mesmo com a consultoria, a compostagem ndo foi a frente, devido a falta de
conhecimento especializado das gestoras e do zelador do parque, responsavel pela
atividade. O empreendedor enxergou ali uma boa oportunidade de se implementar
um programa de parceria, o que foi feito em agosto de 2015, ainda no processo de

criagdo da empresa. Nas palavras do empreendedor:

B1: “Surgiu muito por que a terra era muito pobre 4, eles precisavam de terra para
a horta, eles resolveram fazer com residuo deles. S6 que era um negdcio que eles
estavam apanhando para aprender. E dava errado, e dava mosca e dava mau cheiro.
E era mais um trabalho para o zelador. E dai quando eu cheguei, quando eu
conheci o parque e propus a ideia eles acharam Gtimo por que ia ter muito mais
adubo, ia ser um servi¢o a menos para o zelador e a gente ainda ia estar trazendo
mais gente para 0 parque por que a pessoa que participa (do Ciclo) vira e mexe
fala: ‘pd. Mas onde é que faz compostagem? Sera que eu posso ir |4 conhecer? ’ E
acaba atraindo mais gente para o parque. Ai depois a gente fez a oficina de
compostagem l4 e fez evento.”

A parceria consistiu e consiste até hoje na utilizacdo de parte do terreno para
compostagem dos residuos dos moradores e dos clientes da empresa, sendo
também utilizado como deposito de ferramentas e equipamentos dos funcionarios
da empresa. Em troca, a empresa fornece ao parque metade do composto organico
produzido localmente, além de ministrar oficinas e palestras sobre compostagem
no local, como forma de educacdo ambiental de moradores e interessados. O
composto revertido para o parque € utilizado na restauracdo deste, bem como na
horta comunitaria existente ali.

A parceria foi fundamental para a montagem do negécio, que demandava
um espagco fisico. O fato de ela ser baseada na troca ao invés de no desembolso
financeiro, permitiu ao empreendedor superar sua limitacdo de recursos. Além
disso, os beneficios foram mutuos: na percepcdo da gestora, a atividade de
compostagem sé foi possivel com a parceria, ja que houve tentativas de se fazer a
compostagem de forma amadora anteriormente, mas que nao foram adiante. Em

seu relato:
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B3: “Essa compostagem, que é usada pelo ciclo, 50% desse composto fica para o
parque que é justamente para a gente fazer os projetos de reflorestamento e plantio
que a gente precisa. (...) O parque ndo conseguiria, por ele sozinho, fazer a
compostagem que a gente poderia, teria que fazer de fato aqui. A gente nédo
consegue fazer isso s6 com um funcionario que tem que cuidar de todo o parque,
né? Entdo, assim, o Ciclo Organico é necessario para a gente fazer esse tratamento.
Porque a gente apresentou uma forma diferente de produzir terra ja que a gente
aqui ndo tem terra. Essa que é a verdade. Assim, foi uma necessidade de produzir
terra que isso comecou revitalizando a horta. Muito mais, assim, do que até o
reflorestamento.”

Outro fruto da parceria foi o crescimento da popularidade do parque, que se
tornou conhecido para além das ruas que o circundam. Nas palavras da gestora do
parque, é enfatizada a importancia da parceria para a conscientizagdo dos

moradores sobre a atividade de compostagem:

B3: “Entdo ele veio com a proposta do ciclo organico, de montar as composteiras e
dai implementar e fazer entdo o trabalho que a gente fazia aqui, de fazer a
compostagem, que envolvia as pessoas voluntérias daqui eu e o Manoel, que é o
funcionéario nosso. (...) isso foi um trabalho, assim, mesmo de formiguinha porque
as pessoas comecaram entdo a entender melhor, fizemos apresentacdo da
composteira, fizemos apresentagdo do Ciclo e as pessoas vestiram a camisa. Aos
poucos foram entendendo essa necessidade. E hoje a gente v& que se expandiu
daqui da nossa rua, tem pessoas no Rio de Janeiro que contribuem para essa
compostagem.”

A parceria trouxe outros beneficios para o parque, oriundos da rede de
relacionamentos do empreendedor. Essa rede trouxe interessados em
desenvolverem projetos no parque, em sua maioria voluntarios, mas com o poder
de atrair mais visitantes ao parque interessados nas oficinas e palestras de
educacao ambiental promovidas por esses voluntarios. Hoje, o parque possui rede
prépria, iniciada com a parceria com o empreendedor, conforme mostra relato da

gestora:

B3: “Temos muitos admiradores aqui do Ciclo. E esse encontro € muito bacana
porque ele, hoje, ele foi uma forma de alavancar outros projetos sustentaveis aqui.
Isso deu uma forga. Porque o Lucas quando ele veio, ele trouxe também outras
pessoas que... amigos, que conheceram o parque e quiseram ser voluntarios. Entéo,
assim, a +Oficina de Papel artesanal, que tem uma empresa de papel artesanal, faz
oficinas aqui. Era voluntéario na horta. Ele hoje ndo est4d como voluntéario na horta
por falta de tempo, mas ele apoia a¢bes, o que tiver que fazer, 0 que eu tiver que
pedir. “ VVocé pode fazer uma oficina para a gente? ” E ele doa aquele tempo dele.
A Sustentarte, uma ONG, veio também. Essa casinha e um totem que a gente tem
ali na frente é fruto dessa oficina que a gente fez com a Sustentarte, né? E outras
coisas, assim, hoje... esse ano a gente vai fazer uma parceria com a Unirio. (...).
Entdo eu vejo, assim, que isso, sabe? E uma rede. Uma pessoa que veio de um
iniciozinho, assim, nosso. De uma ideia assim “poxa, vamos fazer terra para a
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horta”, “vamos né... compostar as nossas préprias cascas”. Porque a gente nem
falava isso para muita gente porque a gente, assim, queria realmente que fossem
coisas organicas e a gente ficou com medo de quem vinha trazer as coisas. E a
coisa foi tomando volume, assim, nosso, daqui da rua. E que sabe, veio o Lucas,
atraves do Marcos da VideVerde e isso expandiu. E hoje, também, isso esta para
fora das nossas ruas, isso esta para o planeta.”

Outras parcerias comerciais importantes ao negocio foram feitas através da
rede de contatos gerada pelo programa de capacitacdo e pela participagdo em
feiras e eventos na area. O Clube Organico, um clube de assinaturas para servico
de entregas de produtos organicos, € um exemplo de parceiro conquistado pelo
programa de capacita¢do, sendo o fundador do Clube mentor do empreendedor.
Atraveés de promocdes feitas com empresas que compartilham valores e visdes de
mundo, os empreendedores conseguem atrair novos clientes de dentro de um
mesmo nicho de mercado, conforme relato do fundador do parceiro Clube

Organico:

B4: “Se é do Clube Organico, ela tem o primeiro més gratis. Entdo isso funcionou. A gente
fez uma campanha no ano passado, ndo sei se foram 20 ou 30 clientes que migraram para
ele também. Foi bem legal, eu acho que sdo duas propostas que no final das contas querem
0 bem maior, sustentabilidade do planeta, e € uma nova maneira de pensar. Vem aquela
coisa tipo: cara, para pensar o que vocé esta fazendo com o planeta. Se vocé ndo tem tempo
para compostar na sua propria casa um saco, eu faco isso para vocé. E uma proposta de
valor, assim como a gente também tem a nossa que é: para pensar de onde esta vindo a sua
comida, preco ndo é tudo, vé o valor por tras da proposta de como vocé estd se
alimentando, saiba quem esta produzindo o seu alimento e como ele esta sendo produzindo,
vem conhecer as pessoas. A nossa proposta é mais essa, € de aproximar quem produz e
quem come. A gente traz uma nova oferta de valor para a pessoa. E 6bvio que tem outras
contrapartidas que ndo sdo s filantropicas, a gente tem um nivel de servico que hoje é
absurdo (...). Entdo tem um pouco dos dois, que é um pouco da proposta.”

A participacdo em diversas redes de relacionamentos trouxe beneficios e

recursos ao empreendedor, conforme seu relato quanto ao beneficio das redes:

B1: “Teve um programa do Sebrae que chama Maratona de Negdcios Sociais que participei
em 2015. E ai la tinha um processo de consultoria, mentoria e tudo mais. E ai ganhei um
processo de coaching com a pessoa que trabalhava no Instituto Ventura. (..). Basicamente
emprestam dinheiro para negécios sociais. Investem em negécio sociais. Também foi uma
baita ajuda assim. Tem o processo de mentoria. Tem o processo de consultoria la com os
mentores da Shell que ajudou bastante. Basicamente foi isso assim. Tem essa e eu como...
ndo como Ciclo Organico, mas participo do Global Shapers que é uma comunidade do
Férum Econdmico Mundial de jovens engajados em projetos que causam impacto social
nas comunidades locais. (O beneficio) é o aprendizado assim. Disparado na frente é o
aprendizado. Vocé aprender coletivamente assim. E junto ainda tem a possibilidade de estar
ou vendendo servigo para alguém ou fazendo um projeto em conjunto.”
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Outra parte dos recursos veio do proprio acervo do empreendedor, como
computadores e espaco de deposito de ferramentas (inicialmente na garagem do
prédio onde reside), conforme relato do empreendedor:

B1: “Até o meio do ano passado, um pouco mais, funcionou com a minha casa; era
um deposito assim onde eu guardava as bicicletas, guardava adubo no bicicletario
do prédio assim. E ai um belo dia fui expulso do prédio assim. O pessoal ndo
queria que tivesse empresa ali e funcionario entrando e tudo mais. Ndo estava no
plano de negdcios. A gente comprou uns containerzinhos pequenos, alugou uma
vaga de carro no estacionamento em Botafogo. E ai hoje nosso depoésito € no
estacionamento de Botafogo.”

A prépria familia do empreendedor proveu recursos, tanto financeiros como
operacionais e de gestdo; o pai do empreendedor, juntamente com o filho,
desenvolveu as bicicletas responsaveis pelo transporte das bombonas de coleta de
residuos. A utilizacdo das horas extras do empreendedor na atividade, j& que ainda
cursava a faculdade e se dedicava ao programa de capacitacdo, demonstram o
engajamento e a dedicacdo do empreendedor ao negdcio numa situacdo de
limitacdo de recursos. A experimentacdo também constitui grande parte do

negocio, conforme seu relato:

B1l: “Fui adaptando. Entdo. No comeco eu ndo tinha ideia de qual seria a
frequéncia ideal assim, quanto tempo que... por que na minha casa eu levava... a
cada dois dias eu levava para o funddo assim, que gera muito residuo orgéanico. Ai
eu falei: - ndo. Vamos comecar com trés vezes na semana. Ai comecei a ver que
era muito. Comecei a botar no papel e ver que ndo ia fechar a conta. Ndo. Entdo
vamos duas. Depois vamos uma. Ai depois até o recipiente e fazer a coleta, 0
saquinho ndo era o saquinho, antes era forrado com saco de... uma época foi com
jornal assim para ndo sujar. No comeco eu trocava o balde. Ai eu comecei: - ‘p0.
Espera ai. Eu estou trocando de cinco pessoas. Imagina quando tiver 20, 30. Levar
20 baldes, 30, ai lavar e tudo mais. * Um aprendizado. E outra de como é que
colocava na bicicleta e tudo. Antes amarrava com uns elasticos. Ai arrebentava o
elastico e tudo. Esse do triciclo foi isso. Eu falei: - ‘ndo. Estd quebrando muita
bicicleta de carga. * E a gente estava perdendo muita eficiéncia com.... por que a
bicicleta de carga ela tem um limite para fazer a coleta. E ai toda hora que enchia,
voltava, descarregava e pegava outra. Eu falei: - ‘ndo. Vamos fazer. Vamos
comprar um triciclo para gente experimentar e ver assim se da mais eficiéncia.
Depois a gente troca tudo. ’ Ai deu certo. Vamos mudar o processo de
compostagem para isso. Vamos ver se da certo. Se ndo da certo. Se esse € mais
eficiente.”

Na decisdo sobre a formatacdo de seu negocio, se com ou sem fins
lucrativos, o empreendedor se baseou na sua experiéncia no projeto de extensao
da faculdade. Desde o inicio, o empreendedor definiu o seu empreendimento

como social, como se verifica no material promocional da empresa:
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BFS3: “Somos um neg6cio social, que tem como missdo construir uma
comunidade de pessoas que véem o lixo como uma solucdo ao invés de problema.
Com sua mensalidade, garantimos que todos 0s seus residuos organicos sejam
coletados e transformados em adubo: fonte de vida.”

Embora tivesse uma missdo social, o fundador optou por manter o formato
de uma organizagcdo com fins lucrativos pela sua experiéncia negativa com o

término de um projeto durante a faculdade, conforme explica em seu relato:

B1: “Eu queria trabalhar com compostagem assim e eu tinha muito essa ddvida
assim: sera que eu faco um projeto, uma ONG para trabalhar em... assim, para se
inscrever em edital, inscrever projeto e fazer em comunidade carente e tudo mais
ou eu fago uma empresa, um negécio social para trabalhar com esquemas de
assinaturas. E ai na faculdade a gente trabalhou. E um projeto de extensdo, mas que
dava apoio para outras atividades. A gente trabalhou com projeto na Maré de
compostagem e agricultura urbana. E esse projeto ele acabou junto quando deu
esse caso da Petrobras e tudo mais, essa crise na Petrobras. O edital acabou e eles
ficaram sem verba e acabou. Ai foi nisso que me deu um clique. Eu falei: - cara.
N&o quero gastar um... ter essa dependéncia de edital e tudo mais. E outra que
ONG tem um modelo bem diferente de gestdo assim. Eu fiquei achando que
abrindo empresa a gente tem uma sustentabilidade financeira melhor, tem mais
autonomia.”

A preocupagdo com a sustentabilidade financeira de seu negdcio fez com
que o empreendedor optasse pelo formato de negocio social. Essa escolha sendo
feita, o empreendedor acabou por ampliar o leque de fontes de recursos da
empresa; em 2016, por exemplo, a empresa entrou no edital da organiza¢do sem
fins lucrativos BrazilFoundation, e recebeu um aporte a fundo perdido de
R$30.000, o que permitiu a expansdo do negdcio durante o ano de 2016. Tudo o
que € arrecadado é investido na empresa, conforme relato da responsavel pelo

marketing:

B2: “Ai que tudo que entra volta, joga na roda, vai girando, entrou... A gente ganha
doagdo da BrazilFoundation também, que a gente ganhou o edital do ano passado,
ganhou 30 mil, ai j& foi uma coisa para jogar na roda, depois a gente ganhou uma
parcela da BrazilFoundation de um evento, seis mil, ai joga na roda, tipo, comprar
bicicleta, equipamento que ja esté velho, trocar botina, uniforme, capacete, adesivo
que é caro, ‘ah tanto mil reais de adesivos’, adesivo X, adesivo y e vai jogando
quando vocé Vvé ja foi...”
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4.2.4

Estratégias de legitimagcdo e de mudanca institucional

A exposi¢do na midia foi um dos fatores fundamentais para o crescimento
do negdcio. Com a utilizacdo das midias sociais (Instagram e Facebook) e a
publicacdo de posts e videos sobre a empresa, a empresa chegou a pauta de
programas como Fantastico, da TV Globo, e Cidades e Solucdes, da Globonews,
no primeiro semestre de 2016. Essa exposi¢do, juntamente com as palestras
ministradas pelo empreendedor em eventos e feiras relacionados ao tema de meio-
ambiente, fez com que o numero de clientes aumentasse de em torno de 30 em
janeiro de 2016 para 330 no final do mesmo ano. Essa exposic¢do na midia levou a
candidatura do empreendedor ao prémio “Faz Diferenca” do GLOBO com a
FIRJAN, na categoria Sociedade/Sustentabilidade.

Conforme os depoimentos do empreendedor, da sua equipe e de duas de
suas clientes, a empresa conseguiu, nesses primeiros anos de vida, atrair um grupo
de clientes que compartilhavam valores semelhantes ao do empreendedor no que
se refere a0 meio-ambiente. Pelos materiais e pelas entrevistas, € possivel
identificar o mecanismo de teorizacdo, consistindo em duas etapas: o
enguadramento do problema e a justificativa para a existéncia do negécio como
forma de resolver esse problema. A responsavel pelo marketing consegue elaborar
bem o discurso da destinacdo do lixo como o grande problema enfrentado e como

a solugdo que a empresa oferece é superior & existente:

B2: “A raiz do problema é a quantidade grande que a gente gera por dia de lixo e
que as pessoas acham que o lixo simplesmente some da porta dela ‘ah moro em
apartamento, jogo naquela caixa que eu nem sei para onde vai. ’ E ai? E depois que
vocé coloca o seu lixo na sacola e o lixeiro leva vocé sabe para onde vai? (...) A
gente tenta buscar de alguma forma trazer esse pensamento critico e
conscientizacdo porque o problema que sempre persiste é que ‘eu pago com
Comlurb e eles levam o meu lixo, para que eu vou pagar um servico que faz o
mesma coisa que a Comlurb.” A gente sempre tentou mostrar que o diferencial é
que a gente, ao contrario da Comlurb, traz para um local que vocé tenha féacil
acesso, vocé pode acompanhar o processo de compostagem qualquer dia, (...) vocé
sabe 0 que esta acontecendo, vocé sabe para onde vem o seu lixo, 0 que acontece
com o seu lixo. (...). Além de mostrar a carta de impacto daquilo que vocé fez, de
quantos quilos vocé deixou de mandar para o aterro, qual foi sua missao positiva ja
gue a gente faz de bicicleta, a gente ndo usa carro, a nossa energia é limpa, (...) e 0
do Comlurb é totalmente diferente, leva para um lugar super longe, que é super
caro e vocé paga um imposto super alto pela quantidade de lixo que vocé joga para
14, sabe?”


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512766/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1512766/CA

114

E interessante notar como o trabalho do empreendedor se alinha ao discurso
da economia circular, muito embora este seja desconhecido pelo empreendedor,
ou pelo menos a rede de empresas que utilizam esse mesmo discurso lhe é
desconhecida. Na andlise documental, verificou-se a existéncia de uma analise da
empresa por parte de dois pesquisadores franceses que a classificavam como
sendo exemplo de economia circular em paises emergentes. No entanto, por ser
uma organizacao de pequeno porte e voltada para clientes residenciais, 0 campo
organizacional que a empresa se insere € diferente das outras duas empresas
estudadas. Conforme explicitado anteriormente, o campo organizacional que a
empresa orbita, em funcdo da formacdo do empreendedor, € o de movimento
agroflorestal, em que ONGs, estudantes e interessados se movimentam para
difundir o conceito nas cidades.

Na teorizacdo do empreendedor, entra também o discurso de ser uma
empresa com objetivo de resolver um problema ambiental e social.
Adicionalmente, é importante para o empreendedor e sua equipe o efeito da
atividade para os préprios funcionarios que empregam, como forma de mudanca
social. A responsavel pelo marketing consegue resumir o problema social e
ambiental enfrentado, aliado a modificacdo no comportamento dos funcionarios

da empresa:

B2: Isso e fora que o metano, o chorume de la que ndo é o chorume que a gente
tem da minhoca, a gente pega e faz a compostagem de minhoca também, é aquele
chorume super prejudicial que literalmente ferra tudo, tanto ferra o solo como ferra
a &gua e ainda proliferacdo de doenca, rato, quanta coisa, se Vocé parar para botar
na ponta do l&pis tudo que ocorre de ruim em um lixdo que ndo tem tratamento de
lixo sabe? Entdo uma problematica muito grande, s6 que é aquilo, as pessoas estdo
muitos confortaveis do jeito que elas estdo, da muito trabalho pensar em rela¢éo ao
seu lixo porque ninguém quer gastar assim, isso é a verdade, as pessoas nao
guerem gastar tempo e nem dinheiro, entdo... E a gente ainda tenta trazer essa
consciéncia do que faz o projeto funcionar e também a roda girar é o pagamento do
projeto, porque como eu falei o dinheiro é para pagar o salario deles e o Ciclo
Organico ele esta sendo um grande gerador de empregos também, porque eram trés
pessoas que estavam paradas, desempregados, ndo tinham perspectiva, trabalhavam
fazendo bico e agora estdo no Ciclo Orgénico para ir |4 para fora com eles, eles sei
la, falam vérias coisas do que aconteceram na vida deles depois de Ciclo Organico
sabe. O Jodo, que é o mais velho, que ja estd com a gente mais tempo, fazer um ano
agora em fevereiro, ele falava que antes ele trabalhava como motorista de Kombi e
gue ele era mal tratado, que as pessoas ndo eram educadas, que s6 jogavam
dinheiro para ele e que ele trabalhava muito, ele se sentia muito cansado e que a
qualidade de vida dele era péssima e as pernas dele ndo funcionavam direito
porque era muito tempo sentado e que depois que ele comegou o Ciclo Orgénico, a
vida dele mudou, porque ele emagreceu, ganhou qualidade de vida, ndo chega
cansado em casa, ele fica que a cabeca dele chega mais de leve, as pessoas
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cumprimentam ele, ddo bom dia, boa tarde, ele recebe suco, refrigerante e ainda
recebe gorjeta das clientes e ele se amarra, € 0 cara que mais gosta e quando acaba
o trabalho ainda fica aqui no parque ainda, ele gosta de ficar aqui, senta, eu falo
“Jodo, vai embora Jodo”, “Ah vou ficar aqui um pouquinho”, “mas j acabou”...”

O mecanismo de metrificacdo tem destaqgue como forma de promover
mudangas institucionais. O empreendedor enfatiza no servigo provido o
levantamento final da quantidade de lixo que se deixou de enviar ao aterro
sanitario e o quanto de gas carbonico e gas metano deixou-se de produzir com a
atividade de compostagem e a coleta via bicicletas. Nas palavras do

empreendedor:

B1: “Demora quatro meses para ficar pronto e a gente devolve esse adubo como
uma forma de ou adubo ou mudinha, por exemplo, esse adubo, como forma de
fechar um ciclo. Entdo vocé esta mais do que s6 dando um destino bacana para 0s
seus residuos assim. VVocé recebe ele de volta com um beneficio para hortinha e
tudo mais assim. E além disso a gente entende que para que de fato a gente fechar o
ciclo e promover essa conscientizacdo ambiental a gente informa qual foi o
impacto da acdo de cada um assim. Entdo cada vez que a gente faz a gente pesa o
baldinho e registra isso. Entdo cada més eu sei que vocé contribuiu com quarenta
quilos de residuo orgéanico. Entdo eu vou te mandar um e-mail: - ‘Patricia, vocé
compostou 40 quilos de residuos organicos, isso destinou 25 quilos de adubo,
evitou a emissdo de 30 quilos de CO2 e o projeto como um todo esta em tal ponto
assim. ’ Entdo é a forma de fechar o ciclo assim. (...) O argumento é de fato vocé
estar deixando de contribuir com uma légica que vai impactar negativamente o
planeta e isso vai estar contribuindo com outra realidade assim. VVocé vai estar
causando um impacto positivo a partir do seu residuo. Vocé ainda vai saber qual é
0 impacto que vocé esta causando e ainda receber de volta o0 adubo e a mudinha.”

Para os clientes, a possibilidade de conseguir medir a quantidade de lixo que
se gera dentro da residéncia mexe na consciéncia ambiental deles, conforme relato
do fundador da organizacdo parceira Clube Orgénico, que também assina a coleta
de lixo:

B4: “Nossa, mudou muito. Primeiro hd um processo de adaptacdo, 14 em casa a
gente teve isso durante uns meses, foi tipo guerra durante alguns meses. E assim:
tem o lixinho em cima da pia, o balde fica Ia, vocé tem que abrir a tampa, no inicio
foi a maior guerra com a minha mulher, tem que jogar la. Eu ficava danado quando
abria o lixo e tinha lixo organico: tem que jogar no balde. (...). Como eu recebo a
minha cesta de organicos, eu como muito vegetal e nas cestas do Clube a cenoura
vem com o talo, (...), mas as vezes eu ndo aproveito o talo da cenoura, ai ficava
jogando aquilo fora, enchia a minha lixeira. Caraca, olha a quantidade de comida
que eu estou jogando fora. Bem ou mal é comida, o talo da cenoura vocé corta e
faz farofa, eu estava jogando fora. Depois que eu passei a botar no baldinho, falei:
ndo, nao estou jogando fora. (...) eu ndo estou gerando gas carbdnico, estou
gerando o residuo que vai virar uma outra coisa, estou renovando a minha cestinha.
Que bom(...). Eu fico feliz de poder estar, assim, 0 nosso lixo organico esta indo


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512766/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1512766/CA

116

para tal lugar, estd sendo cuidado e renovado, gerando uma terra que vai adubar
outras plantas, que vai gerar vida, vai né... Plantas com saude, enfim”.

4.2.5

Discussao

O caso apresentado representa um exemplo tanto de empreendedorismo
sustentavel como de empreendedorismo sustentavel. Este, conforme definido
anteriormente, € um negocio que tenta resolver problemas ambientais e gerar
riqueza econdmica (Schaltegger & Wagner, 2011). E também conhecido na
literatura como empreendedorismo ambiental. J& o conceito de empreendedorismo
sustentavel, de acordo com Brunelli & Cohen (2012) é mais amplo, se referindo a
negocios que incluem, ao mesmo tempo, a geracdo de riqueza econémica e de
valor social e ambiental. Em artigo sobre as diferencas entre os conceitos na
literatura, Brunelli & Cohen levantaram que o empreendimento sustentavel exige
que os beneficios sociais estejam bem claros como objetivos da organizacdo,
diferentemente do empreendedorismo sustentavel.

Pelos seus depoimentos, a motivacdo do empreendedor do Ciclo Orgénico
foi resolver um problema ambiental e social, inspirado no projeto social
Revolucédo dos Baldinhos, no sul do pais, levado a cabo por uma organizagao sem
fins lucrativos. Sua opcéo inicial era pelo formato de uma organizacdo sem fins
lucrativos; no entanto, uma experiéncia durante o programa de extensdo da
faculdade fez com que o empreendedor tivesse predilecéo pelo formato com fins
lucrativos: o fim de um projeto numa comunidade de baixa renda por conta do
término de doagGes corporativas.

E também possivel sua categorizagdo como um caso de empreendedorismo
social, onde a prioridade ¢ a criacdo de valor social, em detrimento da criacdo de
riqueza pessoal ou para o acionista, através de inovagdes ou da criacdo de algo
novo (Austin, Stevenson e Wei & Skillern, 2006; Mair & Marti, 2006). Ndo que a
criacdo de riqueza econdmica nao seja um dos objetivos do empreendedor social;
ela apenas é secundaria ao objetivo maior de geracdo de riqueza social (Mari &
Marti, 2006). O formato do empreendimento a ser tomado deve ser feito com base
na maneira mais eficiente de se arranjar 0s recursos necessarios para que a missao

da empresa seja cumprida, podendo fazer parte tanto do setor privado como do
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governo ou do terceiro setor (Austin, Stevenson e Wei & Skillern, 2006; Mair &
Marti, 2006). Nas entrevistas, foi possivel identificar a priorizacdo do
empreendedor em relacdo ao aspecto social do negocio; no entanto, como seu
enfoque é claramente ambiental, este empreendedor também foi considerado
como empreendedor sustentavel.

A opcéo pelo formato de uma organizacdo com fins lucrativos, utilizando-se
de ferramentas de mercado para atingir seus objetivos, resulta na utilizacdo de
diferentes l6gicas que muitas vezes entram em conflito umas com as outras (;
Miller et al., 2012; Tracey, Phillips e Jarvis, 2011). O empreendedor do Ciclo
Organico acaba se utilizando das logicas de ambos formatos (com e sem fins
lucrativos): as ferramentas de mercado bastante associadas a l6gica de causation,
como a construcao de um plano de negdcios e a conducédo de pesquisa de mercado
como forma de avaliar o mercado e a captacéo de recursos através da participacéo
em editais de fundagGes privadas. Ambas permitem ao empreendedor suprir sua
falta de recursos financeiros através da utilizagdo de uma ou de outra.

Embora para fins de pesquisa esse empreendedor seja um representante de
empreendedor sustentavel, na discussdo ele sera identificado como empreendedor
social, ja que essa categorizacdo pelo seu campo organizacional e pela midia €

importante na forma com que mobiliza recursos e convence stakeholders.

4251

Motivacao

Pelos depoimentos, a paixdo pelo tema da compostagem fez com que o
empreendedor conseguisse identificar uma oportunidade e explora-la
comercialmente. Na visdo de Cardon et al. (2009), a ocupagdo em algo que
transmita significado e relevancia a propria identidade provoca a paixdo; ela ndo
aparece porque alguns empreendedores sejam mais propensos do que outros a ter
esses sentimentos.

Os autores sugerem trés tipos de identidade do empreendedor conforme suas
paixdes: 1) a de inventor, quando a paixdo é direcionada paras as atividades de
identificacdo e invencdo de novas oportunidades para ser exploradas; 2) a de
fundador, em que a paixao reside na atividade de abrir novos empreendimentos

para a exploracdo de oportunidades e 3) a de desenvolvedor, relacionada as
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atividades de desenvolvimento e expansdo do negdécio criado. Essas identidades
podem coexistir em um mesmo empreendedor, ou alguma ser mais preponderante
(Cardon et al., 2009). De acordo com 0s autores, esses papéis tém o poder de
colocar as pessoas em categorias sociais, como no caso do empreendedor. Ao ser
categorizado como ‘empreendedor social’ pelo programa de capacitacdo, ” ele é
motivado a manter esse status e tentar corresponder as expectativas sociais de sua
categoria, se engajando em atividades relativas e se desengajando de atividades
que os afaste dessa categoria. Os individuos que conseguem ter experiéncias
alinhadas com seus papéis apresentam emoc@es positivas, e negativas quando o
comportamento se distancia de seus papéis sociais. Os autores reconhecem que a
paixdo empreendedora também pode resultar em comportamentos obsessivos,
cegos ou mal direcionados (Cardon et al., 2009).

O empreendedor do caso desenvolveu a paixdo pela atividade de
compostagem antes de empreendé-la; no entanto, a dedicacdo e seu
posicionamento como empreendedor social inclusive selado por um programa
reconhecido de capacitacdo podem ter levado a uma atitude de desenvolvedor,
apaixonado pela pratica, mas também pela possibilidade de impacto social,
correspondendo & sua posi¢do social recém-criada.

Dessa forma, sua motivagdo provém de fatores intrinsecos e extrinsecos: a
paixao e o prazer por desenvolver a atividade de compostagem (intrinseco) e  seu
status social com sua posicdo de empreendedor social sendo definida

externamente.

4252
Oportunidade

Dois fatores foram essenciais para que o empreendedor pudesse identificar a
oportunidade na compostagem para clientes residenciais: 1) a experiéncia préatica
durante o projeto de extensdo, provendo ao empreendedor ndo sé o prazer de
realizar a atividade, mas a visdo das mudancas geradas na mentalidade das
pessoas envolvidas em relacdo ao lixo e 2) a experiéncia profissional na area,
permitindo, através de conversas com clientes e potenciais clientes, verificar a
existéncia de uma demanda latente para clientes residenciais. Essa experiéncia

profissional também alertou ao empreendedor posteriormente sobre a
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possibilidade de parceria, conforme formato utilizado pelo projeto no sul do pais
que serviu de inspiracdo ao empreendedor.

Embora esses fatores tenham permitido a identificagdo da oportunidade por
parte do empreendedor, ela s6 se tornou acionavel com o programa de
capacitacdo, que muniu o empreendedor de 1) insumos de habilidades, através da
capacitacdo em gestdo; 2) rede de contatos, da onde surgiram os primeiros clientes
e 0s mentores com quem o empreendedor pdde trocar conhecimento e opinides
quanto a tomada de decisbes e 3) recursos financeiros, para a compra de
ferramentas e equipamentos necessarios a operacdo. De acordo com Fisher
(2012) e Sarasvathy (2001), o empreendedor sé aciona a oportunidade quando j&
possui parte dos recursos necessarios para a exploracdo da oportunidade. Seu
conhecimento técnico e pratico na area de compostagem aliado aos
conhecimentos recém-aprendidos em gestdo, com toda a rede de relacionamentos
que veio em conjunto, permitiram ao empreendedor tornar a oportunidade em um
empreendimento concreto.

Esses insumos providos pelo programa Iniciativa Jovem séo coerentes com
os resultados de pesquisas relativas a auxilio externo a empresas nascentes e seu
impacto na abertura, sobrevivéncia e desempenho de empresas, conforme
resumido por Chrisman & McMullan (2004). De acordo com 0s autores, esses
auxilios externos, tais como o0 programa Iniciativa Jovem, ajudam no
desenvolvimento de uma rede de contatos, na constru¢cdo de uma equipe, na
captacdo de recursos e na preparacdo de planos de negdcios, como foi exatamente
0 caso do empreendedor. Para os autores, 0 processo de aprendizagem com a
mediacdo de um profissional experiente durante a construcdo de um
empreendimento, ao contrario de se ter aulas de empreendedorismo, por exemplo,
pode resultar num ganho de conhecimento tanto tacito quanto explicito, com
chances desse conhecimento contextual se tornar uma vantagem competitiva para
a empresa e melhorar suas chances de sobrevivéncia. Os autores tambem alegam
que, quanto mais cedo o auxilio externo a empresa, melhor, ja que as decisdes nas
primeiras fases do negocio (identificacdo da oportunidade) sdo as que possuem
maior impacto sobre 0 negocio do que decisdes tomadas mais a frente (Chrisman
& McMullan, 2004). Os programas de auxilio possuem vantagens sobre outros
tipos de aconselhamento, como, por exemplo, os de consultoria. A consultoria

realiza atividades no lugar do cliente; os programas de auxilio, por sua vez,
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aconselham os empreendedores a tomarem decisdes, sem realizar qualquer
atividade prética. Ao fazer isso, o0 auxilio externo novamente permite a criagdo de
conhecimento tacito e explicito por parte do empreendedor.

O empreendedor, portanto, se beneficiou com o programa ao criar
conhecimento tacito e explicito baseado na sua interacdo com os mentores durante
0 processo de criacdo da empresa e além, j& que a “selagem” do empreendimento
permite o contato frequente entre mentores e empreendedores para além do

programa de capacitacao.

4.2.5.3
Mobilizagcdo de recursos e estratégias de convencimento

A situacdo de pendria de recursos por parte do empreendedor, muito em
funcdo de sua idade, desencadeou uma série de mecanismos proximos as logicas
de effectuation e, principalmente, de bricolagem.

Ao envolver o pai, a namorada e 0 irmao na exploracdo da oportunidade, o
empreendedor se fez uso de insumos de habilidades, seguindo a ldgica de
bricolagem. Conforme Fisher (2012), séo insumos de habilidades a utiliza¢do de
habilidades de amadores e de autodidatas que de outra forma ndo seriam
utilizados. O desenvolvimento com o pai das bicicletas para a operacdo da
empresa, 0 trabalho da namorada nas feiras e eventos e como responsavel pelo
marketing e o estagio em marketing do irm&o na empresa podem ser vistos como
insumos de habilidades para compensar a falta de recursos do empreendedor. A
familia, portanto, teve papel fundamental durante o processo de exploracdo da
oportunidade, compensando a limitacdo de recursos por parte do empreendedor.

A utilizacdo das horas extras do empreendedor para desenvolver o negécio,
enquanto frequentava a faculdade e participava do programa de capacitacdo pode
ser vista como insumo de trabalho, tal qual os empreendedores dos estudos de
caso de Fisher (2012), que também se utilizavam de horas extras para desenvolver
atividades empreendedoras fora do escopo do seu trabalho. Os insumos fisicos
utilizados, tais como o depdsito de ferramentas e de bicicletas na garagem do
prédio residencial e, posteriormente, num estacionamento, também revelam uma

I6gica de bricolagem. Por fim, conforme Baker & Nelson (2005), o mecanismo de
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bricolagem também esta relacionado com a oferta de bens ou servi¢os que de
outra forma seriam indisponiveis, como é o caso deste empreendimento.

O movimento feito pelo empreendedor de fechar parcerias antes mesmo do
negocio estar totalmente formatado, sugere a utilizacdo de uma logica de
effectuation, no que tange ao precommitment, ou seja, um comprometimento
prévio com terceiros antes de terem desenvolvido completamente o
produto/servico (Sarasvathy, 2001). De acordo com Sarasvathy (2001), a l6gica de
effectuation se utiliza de aliancas estratégicas e comprometimentos prévios com
outras organizacGes ndo sO para se reduzir a incerteza oriunda dos negdcios
nascentes, como também para construir barreiras a entrada. A expansdo da
empresa estudada esté vinculada ao estabelecimento de mais aliangas com escolas
e outras organizacOGes onde exista interesse em se fazer compostagem ou de se
promover educacdo ambiental, indicando também o comprometimento de um
valor limitado de recursos de cada vez. E aparente, também neste caso, a
utilizacdo da logica de bricolagem na questdo dos insumos de trabalho, quando o
envolvimento de parceiros no proprio projeto € regular como também fisico, ja
que a empresa se utiliza diariamente dos patios de compostagem dos parceiros,
inclusive utilizando o local como depdsito de ferramentas e equipamentos.

Também seguindo a ldgica de effectuation, o empreendedor vai investindo
recursos por vez, a medida que possui recursos financeiros para tal, numa
estratégia de affordable loss, ou de perda disponivel.

O programa de capacitacdo possui um papel relevante na exploracdo da
oportunidade por jovens empreendedores que, quase que de forma natural,
possuem limitagdo de recursos devido a jovem idade e, portanto, pouca
experiéncia de trabalho e pequena rede de relacionamentos. Ao mesmo tempo em
gue compensam a falta de recursos do empreendedor, o programa embute
conceitos ligados a légica de causation, visando a conquista de legitimidade dos
jovens empreendedores dentro do campo empresarial em que a métricas, planos
de negdcios e planejamentos de longo prazo sdo requeridos. A logica de
causation, portanto, faz parte das normas e termos utilizados dentro do campo
organizacional do mercado em geral, onde se buscam recursos para novos
negdcios.

As organizagdes que auxiliam jovens empreendedores, como € 0 caso da

Iniciativa Jovem, do Sebrae, do Instituto Ventura e do Global Shapers, tentam
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embutir dentro desses empreendedores as instituicdes vigentes no campo dos
negocios, para que consigam legitimidade e, portanto, fazer parte do grupo. Esse
movimento acontece a despeito do carater social do empreendimento. As métricas
dos impactos causados pela atividade aqui também se revelam dentro de uma
I6gica de causation, que satisfaga os provedores de recursos com a utilizacdo de
uma linguagem comum as grandes empresas. Mesmo a BrazilFoundation,
organizacdo sem fins lucrativos, obedece a logica ditada por empresas de medicéo
de impactos para se verificar a eficiéncia e eficacia dessas organizagdes. A
utilizacdo da ldgica de causation quanto as metas também faz parte da estratégia
de empreendedores sociais para que seus valores estejam consonantes com 0s
valores dos diversos stakeholders envolvidos na mudanga do campo. A utilizagdo
das métricas, portanto, é uma estratégia que atende a diversos stakeholders que se
pretende mobilizar, conforme notaram Greenwood, Suddaby e Hinings (2002) e
Maguire, Hardy e Lawrence (2004).

Outro mecanismo de convencimento de stakeholders é o enquadramento do
empreendedor na categoria de empreendedor social, gerando expectativas quando
a sua atuacdo, mas também proporcionando legitimidade ao ator social. Este
enguadramento é importante pela idade do empreendedor, impossibilitando a
avaliacdo de sua legitimidade em relacdo a experiéncias profissionais passadas. A
categoria de empreendedor social, no entanto, ndo exige a demonstracdo do
histérico de atuacdo do empreendedor, mas gera expectativas quanto ao papel
altruista e engrandecedor do ator que se empenha em fazer esse papel.

Essa mesma logica de atender aos interesses e valores dos diversos
stakeholders envolvidos no processo de empreendedorismo institucional € valida
para os clientes da empresa, que sdo conscientizados sobre a pratica de
compostagem ao saber dos efeitos praticos que ela possui sobre o meio-ambiente.
A carta enviada ao final de cada més com a quantificacdo do lixo que foi levado a
compostagem ao invés do aterro, bem como da emissdo de gas carbonico e
metano que se deixou de fazer gera nos clientes uma sensacao de bem-estar e de
dever cumprido. Neste caso, a metrificacdo atende também aos interesses desses
stakeholders.

A participacdo em redes de contatos e relacionamentos, em grande parte
promovido pelas organizagdes de suporte a jovens empreendedores, além de

complementar recursos, adicionam legitimidade ao empreendedor, por se tratarem
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de empresas estabelecidas com inser¢do no meio (Tracey, Phillips e Jarvis, 2011).
Adicionalmente, essas redes reproduzem os valores das empresas patrocinadoras,
sendo também meios de institucionalizar esses novos empreendedores. A midia,
neste caso, teve papel relevante na legitimacéo da atividade do empreendedor.

O mecanismo de teorizacdo também € visto claramente neste caso; ha um
enquadramento do problema: a destinagdo correta do lixo. A solugdo atual
oferecida pela empresa municipal de coleta de lixo é vista como prejudicial ao
meio-ambiente, por ndo aproveitar parte dos residuos que podem ser retornados ao
‘ciclo’ da vida. A empresa oferece como justificativa normativa para a sua
existéncia 1) o conhecimento por parte do cliente sobre a localizacéo fisica do lixo
gerado em sua residéncia, podendo, inclusive, visitd-la quando quiser; 2) a
utilizacdo desses residuos para a geracdo de um composto organico, 3) o
fechamento do ciclo ao retornar a terra os residuos na forma de adubo.

As estratégias de convencimento se confundem, portanto, com o0s
mecanismos de mobilizacdo de recursos do empreendedor. O quadro 6 resume 0s

principais pontos levantados no caso:
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Quadro 6: Resumo estudo de caso Ciclo Orgéanico.

Motivacao

Identificacdo da Oportunidade

Mobilizacao de Recursos e

Estratégias de Convencimento

-Predominantemente
social

-Intrinseca:

prazer na atividade de
compostagem;

desejo de se resolver
um problema
ambiental;
desenvolvedor do
empreendimento

- Extrinseca: status

social

Experiéncia prévia permitiu
identificacdo de uma demanda
latente para compostagem
residencial, participacdo em
programa de capacitagdo deu
impulso inicial ao projeto

- ldentificacdo de uma demanda
ndo atendida por compostagem
residencial (experiéncia prévia)

- Utilizagdo das légicas de
effectuation e bricolagem: a
oportunidade s6 é acionavel se
parte dos recursos necessarios ja
sdo de posse do empreendedor
(recursos on hand)-

Experiéncia em compostagem na
faculdade (conhecimento técnico) e
em estagio profissional

(conhecimento de mercado)

Participacdo no programa Iniciativa Jovem da Shell, provendo conhecimento em
empreendedorismo, capital inicial para implementacdo do negocio e legitimidade, com a
conquista do selo do programa

- Utilizagdo de rede de contatos como insumos de trabalho e de skills

- Posicéo social do ator e recursos on hand:

Logica de effectuation e bricolagem:

utilizacdo dos recursos proprios e os familiares (financeiros, fisicos e de conhecimento)

utilizacdo de rede de contatos como insumos de trabalho e de skills

utilizag8o de insumos de habilidades autodidatas que ndo seriam utilizados (bricolagem)
utilizacdo do lixo como insumo esquecido, coerente com a légica de bricolagem

horas extras do empreendedor dedicadas ao negécio (bricolagem)

oferta de servicos que de outra forma seria indisponiveis (bricolagem)

aliancas estratégicas feitas antes mesmo do desenvolvimento do negécio, revelando uma Iégica
de effectuation com o envolvimento de parceiros no negécio

- Légica de effectuation: experimentacdo e aprendizado iterativo na montagem do negécio

- Gerando consenso: papel do programa de capacitacdo e das redes de relacionamento
trazendo legitimidade ao negdcio (alinhamento com atores com grande legitimidade) e recursos,
compensando a pouca experiéncia do empreendedor

Incentivo a utilizagdo de mecanismos atribuidos a logica de causation (VPL, visdo, missao do
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Motivagéo

Identificacio da Oportunidade

Mobilizacéo de Recursos e

Estratégias de Convencimento

(recursos on hand)

- Participacdo no programa de
capacitacdo, suprindo seus poucos
recursos em parte devido a idade
(conhecimento em gestdo, rede de
contatos, insumos  financeiros),
inserindo uma logica de causation

ao empreendedor

negdcio, indicadores) para atrair stakeholders

- Teorizagao:

Utilizacdo de elementos de causation (métricas) na teorizagdo sobre o problema que a solucdo do
empreendedor tenta resolver

- Utilizacdo de redes de colaboracéo:

Participacdo em redes como Global Shapers e do programa de capacitagdo para apoio mutuo,
geracgdo de conhecimento, complementacdo de recursos e convencimento de stakeholders

- Participagdo em palestras e eventos sobre sustentabilidade e meio-ambiente, como forma de
difundir o conceito e dar legitimidade ao negécio

- Participacdo em concursos da area, recebendo Prémios que provem mais legitimidade e

exposicao na midia.

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.3

Empresa Verde (Circulare)®

A Empresa Verde é uma multinacional com sede no pais que fabrica
componentes para a industria de eletrodomésticos, mais especificamente, a
industria de refrigeradores, freezers e aparelhos de ar refrigerado. A empresa se
destaca por sua capacidade de inovacdo e pelo niumero de patentes produzidas,
obtendo diversos prémios na area.

Fundada na década de 1970 no sul do pais, a empresa foi inicialmente criada
para substituir a importacdo de determinados componentes pela industria de
refrigeracdo nacional, alcancando, posteriormente, autonomia tecnoldgica e
expandindo sua atuacdo geografica a partir ja do final da década de 1970,
inicialmente com exportacOes e, a partir da decada de 1990, estabelecendo plantas
produtivas na Europa e na China. Apo6s algumas mudancas na sua estrutura
acionaria, a partir dos anos 2000, a empresa passou a ser controlada por uma
empresa americana do setor de eletrodomeésticos, aqui denominada de
Controladora. No entanto, sua gestdo foi sempre independente da empresa
controladora, obedecendo, ndo obstante, suas regras de conformidade.

Atualmente com presenca fisica em 5 paises, inclusive o Brasil, e com mais
de 10.000 funcionarios (em torno de 6.000 sé no pais), a gestdo da empresa possui
grande enfoque na sua capacidade de inovacdo e de lideranca tecnoldgica, bem
como de uma operacédo levando-se em conta questdes relativas a sustentabilidade,
tais como meio ambiente, direitos humanos e bem-estar no trabalho, além de
outras. Com cerca de 500 funcionarios dedicados as atividades de P&D e
parcerias longevas com universidades e centros de pesquisa, a empresa ja passou
da marca de 1.500 patentes concedidas. A empresa, que investe em torno de 3 a
4% de sua receita liquida anual em P&D, tém como direcionador o
desenvolvimento de produtos que consumam menos Mmatérias-primas, menos
energia, que sejam mais eficientes e que possuam menos impacto ambiental.

O relatdrio anual de sustentabilidade segue os padrdes de relatdrio sugeridos

pela ONG internacional Global Initiative Reporting (GRI), os quais sdo adotados

* O nome da empresa e do projeto em questdo, bem como o dos entrevistados, foram alterados a
pedido do responsavel pelo projeto “Circulare.”
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voluntariamente por empresas, governos e outras organizagdes e que reportam
impactos em questdes como mudanca climatica, corrupgdo e direitos humanos.

Em 2014, ano de desafios para a empresa com a crise econdémica na Europa
e nos EUA, a empresa criou uma area dedicada a buscar oportunidades de
crescimento ndo necessariamente dentro do principal negdcio da empresa. O
primeiro fruto dessa busca é o projeto inovador de logistica reversa denominado
de “Circulare”, que atualmente contém em torno de 100 funcionarios dedicados.
Ganhadora de diversos prémios para empresas inovadoras e sustentaveis, com o
projeto Circulare a Empresa Verde reforca seu papel de referéncia nacional no
campo organizacional de sustentabilidade corporativa. A Circulare, juntamente
com a parceira Fundacdo Ellen MacArthur, passa a difundir o conceito de
economia circular para outras empresas na forma de palestras e eventos.

A operacdo da Circulare consiste 1) na oferta de um servico de coleta de
refrigeradores comerciais e aparelhos de linha branca (fogdo, micro-ondas, lava-
roupas), pré ou pés consumo (que ndo chegaram ainda ou que ja chegaram as
mé&os do consumidor final, respectivamente, mas que apresentam defeitos e/ou ja
se tornaram obsoletos), de clientes corporativos geralmente de médio a grande
porte; 2) no transporte desses residuos até a planta da empresa; 3) no desmonte
desses aparelhos e no tratamento dos componentes através de processos
industriais e 4) na venda desses insumos como matéria-prima para a industria,
tanto a original (refrigeracéo e aparelhos domésticos) como outras. Uma chapa de
geladeira obsoleta, por exemplo, é desmontada cuidadosamente para que nao seja
danificada, passa por um processo de lavagem industrial para que residuos
nocivos sejam retirados, € cortada e depois vendida novamente como chapa para
fabricantes de bebedouros. Dessa forma, tenta-se aproveitar a0 maximo e
melhorar os residuos dos aparelhos através de processos de engenharia para que
possam dar uma destinagdo nobre a eles; em Ultimo caso, quando isso ndo €
possivel, a empresa opta por vender as chapas como sucata de aco ou ferro.

Ao fazer isso, a Circulare trabalha com os conceitos de economia circular
fechada e aberta: na primeira, 0s residuos tratados, ap0s passar por processos
industriais, voltam as inddstrias originais como matéria-prima; na segunda, 0s
residuos se transformam em matéria-prima para outras inddstrias.

Neste modelo de negdcios, a empresa possui trés tipos de clientes: os que

contratam o servico de coleta de residuos eletroeletrbnicos; 0s que compram
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insumos/produtos reciclados e os que compram tanto o servico de coleta quanto o

de insumo/produto originado a partir de um residuo.

4.3.1

A empresa e sua motivacao

Com grande enfoque na inovacdo tecnoldgica e na sustentabilidade, a
Empresa Verde € reconhecida nacionalmente por sua capacidade de gerar
inovacOes e de seguir praticas sustentaveis. O numero de patentes concedidas a
organizacdo e a geracdo de relatérios de sustentabilidade nos moldes
internacionais confirmam essas duas orientacdes da empresa.

A empresa confecciona seu relatério de sustentabilidade conforme as
normas do Global Reporting Initiative (GRI), se compromete com 0s principios
do Pacto Global da ONU (boas préticas no combate & corrupgdo, em direitos
humanos, no trabalho e no meio-ambiente) e realiza atividades educacionais
comunitarias com enfoque no meio-ambiente. A empresa, dessa forma, faz parte
de um grupo de empresas de grande porte que adota e incorpora conceitos de
sustentabilidade, seja visando & melhoria de sua imagem corporativa seja como
forma de isomorfismo, correspondendo as expectativas do campo organizacional
de sustentabilidade corporativa.

Em 2013-2014, face os desafios do longevo desaquecimento da economia
mundial iniciado em 2008, é criada uma area de novos negdcios com o objetivo de
buscar oportunidades de crescimento dentro e fora do core business da empresa,

conforme relato do executivo responsavel pela unidade de negocios Circulare:

Cl: “E teve um momento em 2014, 2013, que a empresa estava com desafio
particular e ai chegou até mim, que eles estavam desenvolvendo ou criando uma
equipe para poder estudar e desenvolver novos negdcios. A empresa estava hum
momento de fazer uma pesquisa mais profunda sobre que outros negdcios em que
ela poderia atuar e se desenvolver, e estava formando uma equipe que pudesse
auxiliar nessa caminhada, e a proposta era que 0s executivos viessem, ajudassem a
criar 0s novos negoécios e depois se dedicassem a gestdo do business que iria ser
eventualmente criado.”

A nova érea, portanto, refletia uma estratégia de diversificacdo de negdcios
da empresa e, para tal, recursos foram investidos para que essa diversificacdo

fosse gerada internamente, ao contrario, por exemplo, da compra de outras
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empresas de outros setores. Com esse movimento, a empresa inicia um processo
de intraempreendedorismo, ou seja, “a pratica de desenvolver um novo
empreendimento dentro de uma organizagdo existente, para explorar uma nova
oportunidade e gerar valor econémico” (Parker, 2011, p. 19). Outros termos com
0 mesmo significado encontrados na literatura sdo empreendedorismo corporativo
e negocio corporativo (corporate venture).

A motivacdo neste caso foi claramente comercial, numa estratégia de
diversificacdo dos negdcios da empresa buscando crescimento em outras areas de
negocio. A crise econdmica mundial, ou seja, um fator ambiental, foi a causadora
da necessidade de se buscar novas formas de geracdo de valor econémico por
parte da gestdo da empresa.

4.3.2

Identificag&o da oportunidade

Dentro dessa nova area, 0s integrantes seguem uma logica de causation
comumente atribuida a empresas de grande porte: sdo realizados estudos e
pesquisas de analise do mercado e sdo identificadas as tendéncias para as décadas
seguintes ndo sO da industria onde a empresa esta inserida como também a de seus
clientes e a do consumidor final, como forma de se identificar oportunidades.
Nesta analise de tendéncias, alguns assuntos emergiram, 0s quais foram
considerados relevantes pelos gestores da empresa. Nas palavras do gestor do
negocio, em evento na FINEP:

C7: “A Empresa Verde em 2013, tomou uma decisdo de buscar uma diversificacdo
do seu negdcio né, buscar outras formas de gerar valor pro seu acionista que vao
além do simplesmente o motor da geladeira. E aqui depois de uma pesquisa vasta
de grandes tendéncias do mercado, foram escolhidas 4 grandes, 5 grandes familias
de assuntos. A primeira delas foi a economia circular, que eu vou me ater mais em
detalhes aqui. Mas a Empresa Verde também se dedica a estudar outras tecnologias
de refrigeracdo, se dedica a estudar assuntos relacionados a gestdo de energia,
internet das coisas e preservacdo de alimentos também. S&o todos assuntos que a
Empresa Verde julgou que séo relevantes, impactam o seu core business e acima
de tudo séo importantes no médio longo prazo para 0s seus proprios clientes.”

Nessa analise de tendéncias, a equipe responsavel identifica a preocupacgéo

de se aproximar negocios e sustentabilidade; a questdo regulatoria emerge como
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principal provedora de oportunidades na area, conforme relato do gestor do novo

negocio:

Cl: “(...) Uma das tendéncias que foi identificada na época foi a questdo do
casamento entre sustentabilidade e negocios; se vocé olhar 10, 15 anos atras a
sustentabilidade era uma area a parte da area de negécios e isso ao longo do tempo
vem se aproximando cada vez mais. Entdo, a gente identificou essa tendéncia que é
a da fusdo entre a area de sustentabilidade e a area de negdcios: os negdcios tém
que estar cada vez mais proximos de solucdes que sejam sustentaveis, 0s usuarios
vao cada dia mais exigir, ndo sO usuérios, mas as legislagdes, os governos, as
entidades e o consumidor final estd a cada dia mais preocupado com isso. Entdo, a
gente foi fazer um entendimento de quais eram os desafios que a nossa indUstria
estava passando, ndo sé a nossa indistria, mas a industria dos nossos clientes que
estavam passando referente ao assunto sustentabilidade, gestdo de residuos e tal,
foi quando a gente se deparou com a politica nacional de residuos sélidos que foi
aprovada em 2010, s6 que ainda... 0 acordo setorial da parte de eletro eletrdnicos
ainda ndo esta assinado, foi quando a gente identificou essa tendéncia e falou
‘poxa, 0 nosso cliente tem esse problema, que é a gestdo do residuo, que é a gestdo
do produto em fim de vida’ e a gente identificou essa tendéncia.”

A Politica Nacional de Residuos Solidos, sob a lei de no. 12.305, de 2 de
agosto de 2010, surge como um instrumento regulatorio que, muito embora ainda
ndo implementado em sua totalidade, representa uma oportunidade para empresas
nas areas de logistica reversa, reciclagem e tratamento de residuos. A lei prevé
acordos setoriais, ou seja, contratos entre governo e empresas dentro de um
determinado setor estabelecendo a responsabilidade compartilhada pelo ciclo de
vida do produto, desde a sua fabricacdo até a sua destinacédo final. Muito embora
alguns acordos setoriais tenham sido firmados, como o de pilhas e baterias, o de
pneus e o de lampadas fluorescentes, o de produtos eletroeletronicos ainda se
encontra indefinido. Numa acdo empreendedora, a empresa se antecede a
assinatura do acordo e enxerga oportunidade de negocios que atenda as
necessidades de empresas no que tange ao cumprimento da lei. O analisa de
desenvolvimento de novos negdcios explica o racional para a identificacdo da

oportunidade com a nova lei:

C3: “Existe a politica nacional dos residuos solidos que ela em 2010 ela foi escrita
né, e ela diz que... Ela comecga a compartilhar as responsabilidades durante todo o
ciclo de vida do produto né, responsabilidades no tange destinacdo desses produtos
no final da vida o Util, ou no caso de uma avaria durante o transporte, durante o
manuseio, ou algo desse tipo. Entdo essa politica ela foi escrita, porém ela ndo foi
assinada ainda por todos os segmentos né. E por exemplo, ela ja funciona para a
parte de medicamentos, ela ja funciona para pneus, ela ja funciona para
agrotoxicos, para lampadas, pilhas, baterias. Porém para eletroeletronicos ela néo
foi assinada ainda, ndo teve um acordo setorial. Entdo o que a gente percebe é que
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muitas empresas fabricantes de eletroeletrnicos eles estdo em cima do muro ainda,
eles ndo querem ter um custo de ter que destinar os seus produtos né, ndo querem
arcar com este custo neste momento enquanto ndo sejam obrigados a fazer isso,
entdo tem uma resisténcia ta, enquanto a partida tem grandes fabricantes que ja se
preocupam com isso e ja estdo largando na frente, ja estdo desenhando uma maior
logistica que permita capturar esses residuos no final da vida Gtil na méo do
consumidor, ou até mesmo j& destinam de forma uma correta os produtos que saem
da sua planta com o scrap no pré-consumo né, entdo tem grandes fabricantes que ja
estdo saindo na frente, ja estdo se preparando para a hora que vira a chave e ele ja
estarem estabelecidos, né, entdo tem essa diferenca.”

Mais uma vez e, semelhante a l6gica de effectuation, muito embora essa seja
uma grande empresa, a oportunidade s6 se concretizou quando a empresa avaliou
0S recursos que iria precisar para explorar aquela oportunidade e percebeu que

parte deles ja existia internamente. Nas palavras do gestor:

C1: “A gente olhou para dentro de casa e notou que a empresa ja tinha um historico
de duas decadas de logistica reversa, porque a empresa ja hd mais de 20 anos faz a
logistica reversa dos seus proprios produtos. Entdo, a gente olhou para dentro de
casa e falou ‘pd, a gente ja faz alguma coisa relacionada a logistica reversa, a gente
ja tem esse conhecimento dentro de casa, a gente esta vendo que o nosso cliente e 0
mercado estd mostrando a tendéncia de que isso vai ser algo que V& crescer nas
préximas décadas entdo, vamos pegar a fome com a vontade de comer, vamos
pegar 0 que a gente ja conhece, vamos expandir, vamos explorar e vamos
transformar isso num novo negdcio. ’ Foi quando surgiu a ideia de criar a Circulare
e expandir 0 escopo do que a gente faz para muito além daquilo que a empresa faz,
né. A empresa fabrica 0 motor da geladeira, mas assim a gente poderia expandir o
escopo desse trabalho e fazer eletroeletronicos em geral. Entdo, desde uma
geladeira, um computador, uma batedeira, tudo aquilo que liga na tomada a gente
esta se propondo a se fazer a logistica reversa e ajudar 0s nossos clientes nesse
desafio.”

Muito embora outras ideias de novos negocios tenham sido desenvolvidas
por essa equipe, a Circulare foi a pioneira como novo negocio da empresa,

conforme o relato do gestor do negdcio:

C1: “Na época, a gente tinha desenvolvido, se eu ndo me engano, trés ou quatro
ideias de projetos: foi comecando a trabalhar em mais de uma entdo s6 que, como
tudo no mundo de inovagdo, algumas avancam, outras ficam no caminho. Entéo, a
Circulare foi efetivamente o conceito e 0 business que mais evoluiu desde a sua
criacdo, outros projetos morreram no meio do caminho e a Circulare, digamos, é a
pioneira, foi a primeiro que deslanchou, hoje em dia ja tem outros ja comecando,
né, mas a Circulare foi a da primeira leva, a que ainda permanece e ainda continua
seu trabalho e crescendo.”

A empresa entdo aproveita, transforma e expande a experiéncia de 20 anos
em logistica reversa, trocando aparelhos antigos por novos, reaproveitando 0s
aparelhos ou parte deles dentro da sua prépria cadeia produtiva ou repassando
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para terceiros. Essa experiéncia possibilitou a formacgdo de uma malha de logistica
reversa, uma rede de contatos e 0 conhecimento sobre desmontagem,
reaproveitamento dos aparelhos, todos esses recursos passiveis de serem
utilizados na nova empreitada. Somam-se a isso a area de pesquisa e
desenvolvimento da empresa, envolvendo em torno de 500 funcionarios, com uma
estrutura bastante desenvolvida de engenharia de materiais e quimica, e a parceria
de longa data com universidades da regido para desenvolvimento de inovagOes
dentro do seu mercado tradicional.

Ao refinar o conceito do novo negocio, a equipe se deparou com 0 conceito
até entdo desconhecido de economia circular. Este conceito entdo vai embasar
toda a argumentacdo em favor do novo negocio dentro da empresa, conforme

palestra do gestor:

C7: “E por que a economia circular? A economia circular pra gente em 2013 foi
identificado como uma, vamos dizer assim, uma macro tendéncia do mercado
consumidor que é justamente o casamento entre criagdo de valor que € 0 que 0
acionista busca ne, as empresas estdo ai pra gerar valor pra sociedade e pros seus
acionistas, mas ao mesmo tempo, combinar isso de uma maneira sinérgica com a
racionalizacdo da utilizacdo dos recursos naturais do planeta. (...). A Empresa
Verde como uma empresa pioneira, uma empresa inovadora, decidiu apostar nesse
negocio né, a gente enxergou a tendéncia da economia circular como algo que é
efetivamente uma tendéncia global, forte na Europa, como a gente viu aqui também
nas apresentac@es anteriores, mas a gente acredita que isso € uma tendéncia global.
Entdo a gente decidiu apostar e avaliar esse modelo de neg6cio na maneira pratica,
que é como a industria sabe fazer, colocando pra rodar, aprendendo as licGes que
aquilo traz pra gente e também apostando n&o s6 no curto prazo, mas em inovagoes
de médio e longo prazo.”

Embora a ideia do novo empreendimento tenha sido originada pela equipe
contratada para se pensar em novos negocios, a decisdo de se tomar o risco e
investir veio da alta direcdo da empresa, conforme a resposta do gestor a uma
pergunta sobre 0s motivos da criacdo do novo negocio dentro da empresa, durante

uma palestra na FINEP:

C7: “A Empresa Verde em 2013 tomou uma decisdo estratégica de diversificar os
seus negacios, entdo naturalmente foi olhar outras oportunidades e se deparou com
a economia circular. Entdo ali teve uma decisdo estratégica de diversificacdo né,
entdo tem ai uma decisdo séria de executivos da companhia de diversificar o seu
préprio negdcio,mas do outro lado € assumir risco. Acho que no final do dia quem
toma deciséo sdo pessoas e no final do dia tem que ter um corpo de trés ou quatro
executivos que digam ‘ndo, eu acredito que é pra la, eu vou tomar o risco e a gente
vai ver o que vai dar’. Mas vamos comegar pequeno. Isso foi o que a gente decidiu
fazer. Vamos comecar pequeno, porque se der errado, da errado pequeno né, a
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gente ndo comete um erro enorme. Entdo vamos comecar pequeno, pra errar
pequeno e vamos aprendendo com essas licdes e a gente vai se desenvolvendo
dessa forma. Mas o ponto original mesmo é o grupo de executivos de dizer "eu vou
encarar essa, vou encarar porque eu acredito que € pra I, se der errado pelo menos
eu td tranquilo com a minha consciéncia de pelo menos eu tentei né". Esse é o
pontapé inicial de todo o processo.”

O interessante nesse relato é a ldgica de perda disponivel, ou affordable loss
na decisdo dos executivos da empresa, de se “errar pequeno.” A estratégia de
criagdo de uma start-up dentro de sua empresa foi uma decisdo de “perder pouco”,
numa logica claramente experimental e de lidar com a incerteza e um futuro
imprevisivel. A ideia foi recebida positivamente pela dire¢cdo da empresa, levando
a criacdo de uma nova unidade de negocios em meados de 2014, a Circulare.

4.3.3

Mobilizacao de recursos

Os recursos “em maos”, portanto, foram fundamentais na decisdo de se
montar uma start-up dentro de uma estratégia de diversificacdo da empresa, ja que
esses recursos estavam alinhados com uma tendéncia mundial de unir negécios e
sustentabilidade, com o discurso da economia circular.

Um dos integrantes da equipe criada para pensar sobre novas possibilidade
de negocios foi apontado como o gestor do empreendimento; a linha de
desmontagem do principal produto da empresa foi reaproveitada e a ela se
acrescentou outra linha de desmontagem, a de aparelhos de linha branca, oriunda
da controladora da empresa, que também j& realizava o desmonte de
refrigeradores de sua producdo que apresentavam defeitos, com vistas a aproveita-
los internamente. Apds negociacdo interna e, entendendo que o novo negécio da
subsidiaria expandia o conceito para receber produtos de outros fabricantes fora
do grupo, o novo negdcio acabou por incorporar a linha de desmontagem da
controladora, conforme relato da representante da controladora, parceira e cliente

da empresa:

C5: “Na verdade a Circulare, a desmontagem de geladeira, ela comegou dentro da
Controladora mesmo. Ela comegou dentro da divisdo de eletrodométicos, s6 que a
gente fazia a desmontagem somente dos refrigeradores que tinham problema de
qualidade, e aquele que a gente recebia de campo. Mas ai, a0 mesmo tempo, em
paralelo, a Empresa Verde fazia a desmontagem dos compressores, e nessa época
foi que surgiu ou pouco depois surgiu o programa Circulare, ai com essa visdo de
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negocio, né, de tratar os servicos como um negocio da empresa. E como eles
estavam, eles criaram essa area pra esse mercado, entdo houve uma negociacao
interna, ja entendendo a visdo da Empresa Verde, portanto, seguindo a linha de
desmontagem da Controladora para a Empresa Verde. Entéo eles expandiram essa
linha de desmontagem. E hoje eles recebem ndo s6 os produtos da Controladora
como de outros clientes, né, (...). Entdo a gente passou o negdcio, antes era sO
interno, portanto a Circulare era justamente com essa visdo de expandir e fazer
realmente uma linha de desmontagem, um trabalho de logistica reversa maior do
que era feito quando era na, dentro da eletrodomésticos.”

A estruturacdo do novo negdcio, iniciada no ano de 2014, foi consolidada
em 2015, quando o projeto vira uma unidade de negocios ‘incubada’ na empresa.
Por incubada, entende-se a utilizacdo de toda a estrutura fisica da empresa
incubadora e o compartilhamento de areas como recursos humanos, controladoria,
financeira e recebimentos. Ao final do ano de 2015, a incubada ja possuia 80
funcionarios e duas plantas de operacdo, a de motores e a de eletrodomésticos,
recebendo e reaproveitando residuos ndo so internos, da sua atividade principal,
como também de outros fabricantes e de outras industrias.

O fato de ser incubada faz com que o processo de mobilizacdo de recursos,
inclusive os financeiros, seja facilitado pelo aproveitamento dos recursos da

empresa incubadora, conforme relato do gestor:

C1: “A gente costuma dizer que n6s somos incubados dentro da Empresa Verde.
Entdo assim como tem uma incubadora de startups onde elas dividem o mesmo
espaco, dividem os mesmos recursos, nés estamos incubados dentro da Empresa
Verde: eu uso as facilidades da empresa, sua estrutura fisica, as minhas duas
fabricas estdo dentro das fabricas da empresa, né, mas nos somos geridos e
administrados de maneira independente dela, ndo somos um CNPJ separado ainda,
mas a administracdo é vista de uma maneira independente. (...) eu tenho meus
préprios funcionarios, eu tenho as minhas proprias maquinas. O processo ele é da
Circulare, mas esta dentro de uma estrutura que ndo é minha ainda. (...) O (recurso
financeiro) veio todo da empresa, € um investimento que a empresa fez e continua
fazendo em prol desse negécio.”

O enfoque da economia circular com o reaproveitamento de materiais exige
da empresa méo-de-obra altamente qualificada, conforme relato do gerente de

desenvolvimento de negdcios:

C4: “Economia circular pra gente é a nossa maior motivagdo. Entéo seja aberto ou
seja fechada. A hierarquia que a gente gostaria de priorizar € a seguinte:
Reaproveitar a0 maximo em primeiro lugar, remanufaturar em segundo lugar e ai
reciclar em terceiro. Entao seja do primeiro ao terceiro a gente t sempre buscando
a melhor economia circular, mas o nosso foco em primeiro lugar é sempre
reaproveitar ao maximo. Ou seja, 0 que eu quero dizer com isso, 0 material quando
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ele chega nds ndo precisarmos gastar mais insumos em cima dela, seja energia
elétrica, mao de obra, seja colocar mais materiais em cima desse componente,
dessa pega, a gente consiga destinar de volta a industria fazendo processo mais
sofisticados ou simplificados ao maximo. Entdo essa seria a nossa hierarquia. Mas
nem sempre a gente consegue fazer isso. Porque isso requer tecnologia, isso requer
pesquisa e desenvolvimento, isso requer tempo, isso requer investimento. Se o
problema fosse sé investimento estava tudo certo porque faz parte do nosso DNA
investir em pesquisa e desenvolvimento. Mas vocé como uma pesquisadora deve
saber que as pesquisas as vezes ndo ddo certo. Tem uma taxa de insucesso, entdo
guando a gente ndo tem sucesso em reaproveitar, a gente prefere remanufaturar, se
a gente ndo tem sucesso em remanufaturar, a gente recicla.”

Para que esse reaproveitamento pudesse ser feito, o negodcio se utilizou,
portanto, de outro recurso interno da empresa: sua capacidade de inovacéao
tecnoldgica, realizada pelo seu corpo de 500 funcionéarios dedicados a P&D e pela
longa parceria que a empresa possui com a universidade local, com o apoio da
FINEP. A parceria com a universidade € particularmente importante, porque
aumenta a quantidade de profissionais ligados as atividades de pesquisa e indica a
preocupacdo da empresa com atividades inovadoras.

A parceria com a universidade teve como fruto um centro de pesquisa em
refrigeracdo e termofisica, erguido com os recursos da empresa, da universidade e
da FINEP. Esse centro abriga em torno de 200 pessoas, incluindo professores,
alunos de mestrado e doutorado, com apoio financeiro da empresa. Essa estrutura
de pesquisa também é acessada pelo novo negdcio, ja que inovagdes nas areas de
engenharia de materiais e quimica Sd0 necessarias no desmonte e
reaproveitamento de matérias-primas. O processo de desmontagem do negdcio
ainda é manual e intensivo em mé&o-de-obra, conforme revela matéria da midia

sobre 0 novo negocio:

CFS20: “Um dos principais desafios da Circulare é o processo de desmontagem,
que ndo € tdo simples quanto parece. O gestor do negdcio explica que as inddstrias
apresentam tecnologias modernas e automatizadas para a montagem. A
desmontagem é mais manual e exigiu da Circulare dominio do processo para
aumentar a escala de desmontagem, ou seja, fazer mais com 0s mesmos recursos.
Para chegar ao estagio atual, a equipe técnica da unidade contou com a ajuda de
parceiros, a maioria da regido, para desenvolver tecnologia propria. Um deles criou
uma maquina para retirar 0 imd que existe dentro da borracha de vedacdo do
refrigerador para que possa ser enviado a industrias do setor. Outra maquina retira
por completo a espuma presa na chapa da porta da geladeira, tornando-a apta para
uso industrial novamente, como na fabricagéo de bebedouro ou de pia de cozinha,
por exemplo. ‘Nossa regido é propicia para o desenvolvimento de tecnologias
industriais por ser um polo metalmecanico e de plastico’ afirma o gestor.”
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Os primeiros clientes do negocio sdo a propria controladora, que havia
transferido sua linha de desmontagem de eletroeletrénicos, e os proprios clientes
da Empresa Verde, que foram convidados a experimentar 0S novos Servigos e
produtos.

O processo de tomada de decisdo da empresa € um misto entre as ldgicas de
effectuation e de causation. O negdcio se reporta as regras e normas da Empresa
Verde, da mesma forma que as outras areas da empresa. No entanto, por se tratar
de um novo negdcio, ele apresenta caracteristicas que remetem a ldogica de
effectuation, como a experimentacéo e o aprendizado iterativo. Nas palavras do

gestor:

C1: “E, foi uma combinacdo das duas coisas, t4, obviamente quando a gente
aprovou a criagdo do negdcio a gente tinha uma ideia, um conceito com o seu
business case atrelado e 0 seu VLP, como vocé mesmo falou e desenhado e etc.,
mas a medida que vocé vai implementando, vocé vai também aprendendo algumas
licdes que mudam aquele conceito original que vocé tinha desenhado. Entdo, com
certeza algumas coisas mudaram ao longo do caminho, a gente costuma dizer que
as empresas de pequeno porte, né, as empresas startup elas costumam ter um
processo que é chamado de pivotar, né, ela desce até o mercado, interage com o
cliente, aprende as ligdes devidamente, aprende as licGes que tem que aprender e se
precisar mudar de rota ela muda de rota rapidamente. Essa é a vantagem de uma
startup frente a um transatlantico corporativo. Entdo, isso acontece com a gente
também. Entédo, tem li¢cbes aprendidas que a gente teve ao longo do caminho e esse
modelo foi amadurecendo com o tempo até chegar no conceito atual, inclusive hoje
a gente ainda continua amadurecendo o conceito todos os anos, todos 0s anos a
gente faz um planejamento estratégico, a gente revisa nossa estratégia, a gente
refaz o business case para garantir que a gente esta na direcdo correta.”

Na visao do gestor, essa autonomia parcial provida pela Empresa Verde traz

rapidez na tomada de decisdes, conforme seu relato:

C1: “Assim, dentro da Empresa Verde, a gente teve a felicidade de que a Empresa
Verde nos deixou por um tempo fora desse processo de formal, de gestdo do
business normal entdo, a gente ganhou a liberdade e ainda tem bastante liberdade
para gerir 0 negécio de uma maneira que nés acreditamos que seja o melhor, nem
gue para isso eu tenha que mudar de rota, mudar de ruma, trazer novas ideias, né,
isso ndo foi tolhido da gente. Entdo, isso é uma caracteristica importantissima do
meu ponto de vista para o sucesso do negdcio até o momento.”

A logica de causation, no entanto, ainda é presente no desenvolvimento dos
objetivos e métricas de longo prazo, ja que a empresa precisa se reportar a
incubadora e, portanto, obedecer as regras e normas da empresa, conforme

descricdo do analista de novos negocios:
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C3: “Tem adaptacdes, claro, como qualquer empresa, até por ser uma startup tem
uma flexibilidade maior, porém o nosso planejamento estratégico ja é a longo
prazo, curto, médio, longo prazo, estd em um horizonte ai de dois anos a gente ja
esta... Hoje a gente esta deslumbrando ai 2018 até o final do ano. ”

Em 2016, a empresa deixou de ser um centro de custo e passou a gerar
receita, dentro do conceito de incubada, ou seja, compartilhando os recursos da
Empresa Verde. A partir disso, a empresa considera a expansao geografica do
novo negdcio, mesmo ainda ndo se tornando uma empresa independente.

O novo conceito promovido pela empresa e seu pioneirismo na oferta de um
servigco com os conceitos da economia circular ndo sdo isentos de desafios. A
difusdo de uma mentalidade pro-sustentabilidade enfrenta a questdo do preco e do
valor dado a esse tipo de servico, conforme depoimento do analista de novos
negocios:

C3: “Tem bastante desafios como eu falei para vocé que é algo que ninguém quer

gastar com isso hoje né, entdo isso acaba dificultando bastante o processo, a gente

espera que um dia a Circulare esteja bem consolidada, que os clientes nos
procurem ne, e é um desafio grande, tem o desafio também de ser uma empresa
incubada né, entdo uma hora nds vamos ter que andar, acredito eu, com as préprias
pernas, no sentido de ter uma organizagdo Circulare mesmo né. Tem desafios

também de expansdo geografica que isso tem que acontecer mas também ¢é
desafiador né. Desafios ai para a gente trabalhar nos préximos anos.”

A seguir, sdo analisadas as estratégias de convencimento para suplantar as
barreiras relativas a preco e a uma mudanca de mentalidade exigida para a adogéo

do novo servico.

4.3.4

Estratégias de legitimac&o e de mudanca institucional

Na identificacdo da oportunidade, foi notada a adocdo de uma ldgica de
causation como forma de se convencer os stakeholders internos para explorarem a
oportunidade; a analise de mercado e dos fatores ambientais que indicam um
mercado promissor para 0 negdcio dentro do pais sdo 0s argumentos para a

existéncia do negocio, conforme palestra efetuada pelo gestor na FINEP:

C7: “E porque no Brasil? A Empresa Verde é uma empresa global, mas no Brasil a
gente enxergou algumas condigdes especiais pra que a economia circular fosse
mais fértil, entre eles um mercado consumidor relevante, a gente ndo pode negar,
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dhn, nossa populagdo, nosso mercado consumidor; um ecossistema industrial
bastante integrado, do Brasil, ao contrario de outros paises, nds temos desde o
minério, siderurgia, industria de transformacgdo metélica até industria eletronica de
ponta, entdo a gente tem uma cadeia integrada que se vocé quer trabalhar a
economia circular isso é uma vantagem competitiva frente a outros paises; e acima
de tudo uma legislagdo forte porque a gente tem a politica nacional de residuos
solidos que acho que muita gente conhece, sabe da situacao, e apesar de ser uma lei
de 2010, a gente acredita muito forte também que essa legislagdo vai entrar em
vigor muito fortemente em breve, principalmente no mercado onde a gente atua
que é o de eletroeletrdnico né, que o acordo setorial ainda td em negociacéo.”

Dentro do conceito de economia circular, 0 novo negécio apresenta dois
tipos de clientes: o que paga pelo servico de coleta de residuos (aparelhos de
refrigeracdo e eletrodomésticos com defeitos) e o0 que paga por insumos
reciclados. O primeiro ja& € um mercado consolidado, ja que as empresas s@o
obrigadas por lei a fazer o descarte de seus residuos. O diferencial do novo
negécio seria a coleta do descarte ndo para geracdo de sucata, mas para
reaproveitamento maximo dos componentes desses residuos.

Esse reaproveitamento maximo dos componentes, através de processos
sofisticados de engenharia, € direcionado para um novo produto: o de insumos
reciclados para a industria. E neste produto que a empresa mostra seu pioneirismo,
e ondem residem os maiores desafios. Com esses dois tipos de clientes, a empresa
lida com expectativas e argumentos diferentes para cada um deles, conforme

relata o gestor do negdcio:

C1: “(...) vamos I4, os dois lados dao trabalho, t&, s6 que séo trabalhos de ordem
diferente. Um dos lados que é trazer o material para a fabrica o desafio é do
convencimento, né, do outro lado o desafio € da engenharia, de desenvolver o
produto e também convencer de que aquele produto tenha qualidade, de um
produto seminovo ou quase novo, né. Entendeu? Sdo desafios de ordem diferente,
ndo sdo exatamente iguais. Do lado da matéria-prima reaproveitada é um desafio
de engenharia, o cliente quer a qualidade. Entdo, se vocé consegue entregar na
qualidade que ele precisa, automaticamente a qualidade e um preco competitivo,
né, ali automaticamente vocé tem uma vantagem competitiva numa boa.”

Do lado do cliente de insumos reciclados, o desafio para convencimento
passa a ser acerca da qualidade do insumo gerado a partir de residuos, em
comparagdo com insumos novos. De acordo com o analista de novos negocios,

ainda ha resisténcia em se utilizar materiais reciclados:

C3: “Em termos de qualidade, tem uma resisténcia principalmente quando a pessoa
sabe que aquele produto ele € reciclado né, entdo o argumento que a gente utiliza é
insisténcia para colocar aquele produto em teste, a gente sabe a gente ja testou ne,
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se estdo oferecendo o produto a gente ja testou e ja viu que o produto tem
qualidade e que pode ser utilizado né, esse tipo de resisténcia. Mas é algo que a
gente enfrenta, né, sabendo do processo de compras que tem essa resisténcia ja
naturalmente, ainda mais quando vocé tenta reproduzir um produto reciclado entéo
tende a ser maior essa resisténcia.”

A novidade de se utilizar um material reciclado enfrenta barreiras culturais
que chegam até o cliente final, como relata uma das clientes da empresa,
fabricante de bebedouros, quando questionada se utilizava o argumento da
sustentabilidade na venda de bebedouros feitos com chapas recicladas:

C6: “Porgue tem muita gente que pensa assim, por exemplo, tem um lado que é
positivo, ‘poxa eu td deixando de poluir o0 meio ambiente, eu t&6 comprando uma
chapa que seria um lixo ne, seria jogado no lixo, descartado’. Mas tém outras
pessoas que pensam assim ‘nossa, eles estdo aproveitando tampa de geladeira
usada.’(...). Eles ndo levam para o lado bom, o lado aproveitar a coisa, ndo. Pode
pensar ‘poxa vida, essa empresa esta fazendo bebedouro com a tampa da geladeira
amassada, aquela geladeira que jogaram fora, ela foi 14 no lixo e pegou’. (...)
Porque eles ndo aceitam comprar uma mercadoria usada, eles acham, que nem eu
te falei, € uma mercadoria que eu peguei la no lixao, eles acham ‘a empresa ta
quebrando, t4 usando mercadoria 4 do lixdo. ’ Eles ndo veem pro outro lado, pela
conscientizagdo do meio ambiente, eles ndo veem isso."

A visdo de se aproveitar materiais que seriam ‘jogados no lixo’, ainda
possui uma conotacdo negativa ao mercado, como se 0 novo sempre fosse o
melhor. Essa mesma cliente, ao ser questionada sobre a mudancga de mentalidade
dentro do seu negdcio com a adogdo do servigo, admitiu que passou a reaproveitar
alguns materiais e componentes de bebedouros que seriam descartados da linha de
producdo. A cliente também enfatizou a importancia do servico da Empresa Verde
como influenciador de outros no campo, inclusive influenciando a propria cliente:

C6: “(...) eu acho que a Empresa Verde tinha que focar mais, repassar pros clientes deles, a

questdo do meio ambiente. Adotando essa ideia, todo mundo vai junto. Vocé concorda

comigo? Todo mundo vai falar ‘poxa, se a Empresa Verde que é a Empresa Verde faz, por

gue que a gente ndo pode fazer? (...) A gente, hoje em dia, com a Empresa Verde, a

Empresa Verde reaproveita o material dela, por que que a gente ndo vai reaproveitar o

nosso? Por exemplo, uma chapa que eu compro grande, pra fazer um bebedouro grande,

amassou. Antigamente colocava tudo nessas cagcambas de lixo 1a fora, entendeu? Hoje em
dia ndo, depois que veio a Empresa Verde, que entrou a chaparia de sucata igual eu te falo,

a gente recorta por exemplo ndo da para fazer um K100 maior que fizemos isso, vamos
tentar ver se da para fazer um de 100.”

A forma de lidar com esse preconceito, de acordo com o gestor, é através da
qualidade dos insumos gerados através de residuos, com processos industriais que

melhorem o desempenho desses insumos. Neste quesito, a experiéncia de longa
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data da empresa com P&D e colaboracbes com universidade e institutos de
pesquisa torna-se fundamental para o convencimento de clientes.

O analista de novos negdcios também enfatizou a necessidade de se adequar
0 preco a solucéo oferecida, para que se conquiste mercado. A orienta¢do a custos
de seus clientes € levada em conta na hora de se comercializar 0s insumos

reciclados, conforme seu relato:

C3: “Tem, tem um processo normal né, de envio de amostras, homologagédo, ajuste
também da nossa tecnologia aqui dentro, porgue a gente esta pegando um residuo e
tornando ele em produto, entdo é um desafio muito maior do que vocé pegar um
fabricante que sO6 faz aquele determinado produto. Entdo além da gente se
equiparar ao concorrente gue a gente vai estar competindo com este produto em
niveis de qualidade e especificacfes, n6s também temos que ter uma margem de
preco que possa ser atrativa para este cliente, entdo o nosso cliente tem que ver um
ganho em estar comprando o material da Circulare do que se ele comprasse de um
fabricante original, vamos chamar assim né, um distribuidor ou algo desse
sentido.”(...) N6s aplicamos um preco abaixo para poder competir, por que o cara
hoje em dia por mais que exista essa vertente de sustentabilidade a gente sabe que
as empresas querem o custo menor né, ainda mais no cenario atual hoje no Brasil
né, entdo qualquer corte de custo € interessante para as empresas né. Entdo elas
guerem aumentar sua margem e reduzir custo, entdo fica complicado nds
conseguirmos utilizando do argumento de ser sustentavel de ser algo reciclavel de
aumentar o preco hoje e atuar com preco maior que o do mercado né, com um
determinado material. E que hoje no pais, como eu te falei, o custo é algo muito
importante e as empresas ndo sobrevivem se ndo controlarem bem seus custos né, é
que nem unha tem que ta sempre cortando, entdo a gente esta chegando com algo
novo e muitas empresas ainda ndo conhecem e se puderem véo fazer de tudo para
n&o ter custo com isso né.”

Essa orientacdo foi confirmada na entrevista com a cliente fabricante de
bebedouros; para ela, o prego oferecido pela empresa foi o determinante para a
compra das chapas metélicas reaproveitadas de geladeiras, mesmo observando
que algumas das chapas enviadas apresentassem riscos e danos que as

inviabilizasse para a reutilizacdo. Nas palavras da cliente do servigo:

C6: “Eles fornecem pra gente um preco mais em conta e a gente conseguiu fazer
nos nossos produtos um reaproveitando, entendeu? As primeiras chapas e as
Gltimas geralmente vém tudo assim, vém amassadas, vém riscada, entdo ndo da... O
meio eu consigo utilizar. E aonde eu pagava, por exemplo, R$11,30 o quilo, eu
pago deles, R$3,90. Mesmo perdendo, eu saio ganhando, entendeu?”

Para os clientes da coleta de residuos, a estratégia foi abordar empresas de
médio e grande porte que ja apresentam preocupacGes ambientais em seus
discursos. Ainda assim, os beneficios do servico s6 sdo claros quando

desenvolvem algum caso pratico com a empresa, conforme relato do gestor:
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C1: “E um conceito mais novo que a gente vem trabalhando, ta, alguns clientes
entendem mais rapido, outros clientes ainda ndo conseguem tangibilizar o
beneficio, mas a gente vem fazendo alguns progressos sim principalmente quando
a gente tenta desenvolver um projeto de economia circular que envolve o proprio
cliente. Entdo assim, vocé me manda a sua geladeira e eu vou transformar essa
geladeira em algo aqui que eu vou devolver para vocé, dai o cliente fala ‘ah, legal
entendi, isso aqui é algo que estd me trazendo um beneficio entdo, essa economia
circular ndo é para um terceiro é para mim’ e dai nessas situacdes é mais tangivel o
beneficio da economia circular.”

Na andlise do gestor do negdcio, o novo servico em realidade € um
acréscimo ao portfélio de servicos da empresa, de forma a aumentar a sua

participacao dentro de cada cliente, conforme seu relato abaixo:

C1: “O que a gente faz é dos clientes da Empresa Verde, né, assim, dos clientes
Circulare; ¢ uma forma diferenciada que a Empresa Verde encontrou de prestar
servicgo aos seus clientes, entendeu? Entdo, assim, o que eu quero ter? Hoje quando
a Empresa Verde senta, vou dar um exemplo aqui, um cliente da Empresa Verde,
por exemplo, ndo sei, vamos pegar aqui uma marca gqualquer Panasonic, Panasonic
fabrica geladeira, legal, entdo, a Empresa Verde fabrica o motor da geladeira entéo,
ela chega 14 na Panasonic e diz assim, “Panasonic além do motor da geladeira eu
tenho um outro servi¢co aqui que eu posso te prestar, que é a destinacdo dos seus
produtos, vamos fazer uma parceira?” Entdo assim, vocé complementa o portfélio
de coisas que a Empresa Verde pode oferecer de servigo ou produto para o seu
cliente.”

Esta visdo é particularmente interessante, porque os clientes existentes sao
mais propensos a utilizar o servigo ao contrario de clientes novos. Enxergar o
servico/produto como complementar ao atual portfélio de produtos da empresa
facilita o seu processo de adocdo por parte dos clientes atuais. Essa estratégia
também pode ter facilitado a aceitacdo do servico internamente, convencendo 0s
stakeholders internos da importéancia do novo negécio.

Para os stakeholders externos que ndo necessariamente clientes, a difuséo
do conceito do novo servigo é feita atraves de palestras e participacdo em eventos
de sustentabilidade, conforme o depoimento da analista de sustentabilidade da

empresa.

C2: “A gente procura sempre falar sobre o assunto, pra contribuir um pouco para
gue as pessoas tenham um entendimento melhor. Ai entra a questdo de educacéo
ambiental também. Na Circulare, eles fazem palestras, no passado eles comegaram
a estar bem presentes em universidades também com publico mais jovem, falando
para as pessoas entenderem o conceito. Eu ndo preciso necessariamente ficar presa
falando sobre o assunto Circulare somente com o publico que eu quero atingir, mas
pensando toda a sociedade. Entdo, eles fazem isso mesmo para que... Algumas
acOes para promover a educacdo ambiental. E ai acaba indo com a gente também.
Nas escolas aqui, a gente acaba tendo alguma interacdo também.”
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A relacdo com a Fundacdo Ellen MacArthur € relevante no que se refere a
disseminacdo do conceito entre empresas, em especial, 0 da economia circular. A
Fundagdo também d& legitimidade & utilizagdo do conceito pela Empresa Verde,
dando como exemplo as empresas parceiras globais: Cisco, Danone, Google,
Nike, Philips, Renault, Unilever, entre outros gigantes globais. Para tornar o
conceito mais conhecido, a Fundagéo trabalha com universidades e centros de
pesquisa, dando respaldo a sua atuacdo, conforme palestra da representante da
Fundacdo na FINEP:

C8: “Entdo, o grande esforco é feito em revelar, entender o que que é essa
economia circular a partir de pesquisas, insights, em que a gente revela essas
oportunidades econdmicas. Isso chamou a atencdo de organismos como o Forum
Econdmico Mundial, a propria comissao europeia, enfim, diversos organismos
globais que hoje tdo falando desse tema. A gente trabalha com a educacéo,
treinamento, a USP t4 aqui como a Unica universidade pioneira da nossa rede de
universidades pioneiras pra economia circular, a tnica no hemisfério sul. E além de
comunicar e transformar tudo isso em conhecimento publico que é isso que a gente
quer. Entdo desde as nossas publicacdes até o nosso site, tudo que a gente gera é
open source, tudo é pra consulta de qualquer um pra poder conhecer, aplicar e
acelerar cada vez mais essa transicao”

A metrificacdo dos impactos no meio-ambiente com a atuagdo nos pouco
mais de dois anos de negdcio é largamente utilizada pela empresa em seus
materiais promocionais e pela midia, revelando a logica de causation. Os dados
oriundos dos relatérios da Fundacdo Ellen MacArthur servem como justificativa
ao novo negacio que se insere na ldgica institucional do campo onde a empresa

atua, ou seja, o de sustentabilidade corporativa.

435
Discussao

4.35.1

Motivacao

O caso apresentado é um exemplo de intraempreendedorismo, também
definido como empreendedorismo corporativo. A acdo empreendedora de dentro
de uma empresa, portanto, é originada através da decisdo da dire¢do da empresa,
sendo levada a cabo por uma equipe, também empreendedora, responsavel pelo
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negocio. A presenca da acdo empreendedora em uma empresa ndo €
necessariamente perene; ela pode advir como resposta a um fator ambiental.
Conforme  argumentam  Ireland, Covin e  Kuratko (2009), o
intraempreendedorismo € incentivado em empresas com o intuito de se buscar
oportunidades para crescimento e por vantagens competitivas, através de
inovagOes resultantes do comportamento empreendedor. Os autores definem a

atividade estratégica de intraempreendedorismo como

“(...) a dependéncia, no nivel da visdo organizacional, do comportamento
empreendedor, que intencionalmente e continuamente rejuvenesce a organizacdo e
modela seu escopo de operacBGes através do reconhecimento e exploracdo de
oportunidades empreendedoras (Ireland, Covin e Kuratko, 2009, p.3).”

A atuagédo e a proatividade da Empresa Verde com relagdo a inovacOes
tecnoldgicas, dando énfase a parcerias de longa data com universidades e centros
de pesquisa, adicionadas a busca por oportunidades fora de seu escopo de atuacéo
com elevado risco indicam uma orientagcdo empreendedora (Miller, 1983; Wales,
Gupta e Mousa, 2013) por parte da empresa. Nesse sentido, sua préopria cultura
empresarial permitiu 0 nascimento de uma atividade empreendedora ap6s um
evento externo, a saber, a crise e retracdo do mercado. Essa atividade
empreendedora, no entanto, veio através de uma equipe especialmente contratada
para identificar oportunidades no mercado e pensar sobre novas formas de
crescimento para a empresa.

A diferenca de comportamento entre empreendedores e funcionarios de
empresas € uma questdo largamente estudada na literatura. A suposicéo é de que
individuos com maior aversdo a risco se tornam funcionarios, a0 passo que
individuos mais tolerantes a risco se tornam empreendedores, embora a pesquisa
empirica tenha dado resultados contraditorios (Martiarena, 2013). No caso de
intraempreendedores, a responsabilidade sobre o risco que o individuo toma é
compartilhada com a empresa, 0 que acarreta na tomada de risco por parte desse
individuo que poderia ndo ocorrer caso ele fosse um empreendedor, ou seja, dono
do proprio negoécio. No entanto, esse mesmo individuo, caso seu
intraempreendimento ndo seja bem-sucedido, se arrisca a perder seu emprego.
Dessa forma, levando-se em consideragdo funcionarios de empresa,
intraempreendedores e empreendedores, nessa ordem, supde-se que a aversao ao

risco seja decrescente (Martiarena, 2013). No entanto, a expectativa de retorno


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512766/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1512766/CA

144

com a atividade empreendedora também interfere no comportamento do
individuo: expectativas de remuneraces mais altas estdo associadas a atividades
de maior risco, ou seja, para que individuos assumam risco, S0 necessarias
remuneragbes que compensem a tomada de risco. Nesses termos,
intraempreendedores se engajam em atividades empreendedoras de acordo com 0s
incentivos dados pelas empresas, provavelmente mais altos do que a funcionérios
regulares. Quando a empresa consegue prover altas remunerages que compensem
a tomada de risco, o comportamento de um intraempreendedor se assemelha
sobremaneira ao do empreendedor (Martiarena, 2013). Quando isso ndo acontece,
ou seja, a remuneragdo do intraempreendedor ndo compensa 0 risco pessoal
tomado pelo individuo, o comportamento desse individuo se assemelha ao de um
funcionario, com mais aversdo ao risco, expectativa de remuneracdo mais baixa,
porém menos incerta e menor capacidade de identificar oportunidades de negdcios
(Martiarena, 2013).

No caso estudado, devido a limitagdes de tempo e falta de acesso aos
principais executivos da empresa, ndo se levantaram os incentivos utilizados pela
empresa para promocao da capacidade empreendedora dos individuos contratados
para pensar e gerir 0s novos negocios. No entanto, o que se pode assumir € que, na
falta de funcionarios que apresentassem comportamento empreendedor, 0s
executivos da empresa tenham preferido ir ao mercado buscar individuos com
essas caracteristicas, de forma que ndo so tivessem habilidades para identificar
oportunidades de crescimento para a empresa como aquelas requeridas para
futuramente tocar o novo negdcio. O gestor escolhido, de acordo com seu proprio
depoimento, apresentava um perfil generalista, com atuacGes em diversas areas
como custos, planejamento estratégico, operacdes e novos negocios. Esse perfil
generalista do gestor mostra consonancia com a visao de Lazear (2005) de que a
amplitude e ndo a profundidade das habilidades apresentadas é que aumentam as
chances de um individuo atuar em atividades empreendedoras. Muito
provavelmente, a alta direcdo da empresa deu predilecdo para esses individuos
com diversos conhecimentos e habilidades, ao invés de conhecimento
especializado, para futuramente estarem aptos a atuar nos diferentes papéis que
tocar um novo negocio exige.

Dessa forma, entende-se que a Empresa Verde ja possuia uma orientacdo

empreendedora caracterizada pelo foco em inovacdo. Com a crise econémica
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mundial, foi acrescentada a essa orientacdo uma busca proativa por atividades que
envolviam alto risco, fora do escopo de negdcios da empresa, mas que fizessem
uso das competéncias ja existentes. Possivelmente para aumentar as chances de
sucesso dos novos negdcios que iriam ser criados, a empresa buscou externamente
individuos com caracteristicas empreendedoras para identificar e explorar
internamente essas oportunidades. Essa busca é bastante condizente com a légica
de causation, de se buscar recursos externos para atingir objetivos pré-definidos
(Sarasvathy, 2001).

4.35.2
Oportunidade

A identificacdo da oportunidade também obedeceu a logica de causation:
foram realizadas analises de mercado e das tendéncias de longo prazo da industria
onde a empresa esta inserida, da industria de seus clientes e do consumidor final.
De acordo com essa légica, o reconhecimento e a avaliacdo das oportunidades
levam ao estabelecimento de objetivos e de um plano para explorar a
oportunidade. Apds essa identificacdo, o empreendedor parte para a busca dos
recursos necessarios a sua exploracdo, desenvolvendo uma solucdo para a
oportunidade identificada (Fisher, 2012; Sarasvathy, 2001). Claro que essa
solugcdo tambem esta sujeita a modificacdes de acordo com a sua aceitacdo no
mercado, mas ela ndo é feita de forma tdo experimental como no processo de
effectuation: neste ultimo caso, a solucdo ainda ndo esta totalmente desenvolvida
ao se chegar ao mercado, ela se utiliza dessa experiéncia para se chegar a versao
final. Na logica de causation, idealmente, a solucéo ja estd em seu estado final
guando chega ao mercado.

De acordo com o gestor do negdcio, diversas oportunidades foram
identificadas, mas a Circulare foi a primeira a se concretizar. Um dos fatores para
que isso ocorresse foi a posse de parte dos recursos necessarios a exploracdo da
oportunidade, conforme a logica de effectuation. A extensa equipe de engenharia e
de estrutura de P&D; a parceria com universidades e centros de pesquisa; a
experiéncia com logistica reversa e de desmontagem de aparelhos antigos ou com
defeitos do principal produto da empresa; a possibilidade de se deslocar a linha de

desmontagem de aparelhos eletrodomésticos proveniente da controladora e, por
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fim, a orientacdo da empresa a sustentabilidade fizeram com que a oportunidade
se tornasse concretizavel, conforme argumentou Fisher (2012) sobre estudo com
empreendedores.

No entanto, outros fatores também foram necessarios para que houvesse um
convencimento interno de que a oportunidade era exploravel, ligados a uma logica
de causation. Conforme relato do gestor, a existéncia de um mercado consumidor
relevante no pais, a integracdo do ecossistema industrial e, principalmente, a
existéncia de uma lei obrigando as empresas a terem a responsabilidade
compartilhada pelo descarte do produto foram as condic¢des analisadas dentro do
pais para que se avaliasse a possibilidade de sucesso do novo empreendimento.
Ou seja, a existéncia dessas condi¢cBes de mercado, dentro de uma ldgica de
analise do mercado e de identificacdo de gaps, deu justificativa normativa dentro
da empresa, na medida em que a logica de causation é a utilizada em grandes
empresas. O interessante € que, mesmo a lei ainda ndo estando totalmente em
vigor apés 7 anos, devido a dificuldade de se chegar a acordos setoriais dentro da
situacdo politica instavel no pais, sua mera existéncia no papel faz com que sirva
como justificativa para uma acdo empreendedora por parte da empresa.

Outra justificativa normativa para que a oportunidade pudesse ser explorada
foi a existéncia do conceito de economia circular promovido por uma organizagao
de renome internacional tendo como apoiadores gigantes multinacionais. Nesse
sentido, a acdo empreendedora da organizacao pode ser quase que vista como uma
forma de isomorfismo da multinacional brasileira, incorporando padrbes e
tendéncias das empresas centrais (com mais poder) do seu campo organizacional.
Essa justificativa normativa, alinhada inclusive com a orientacdo sustentavel da
empresa, também possibilitou o convencimento interno de que existia de fato uma
oportunidade a ser explorada com a abertura de um novo negécio. Esse
alinhamento com uma organizacdo de grande legitimidade é consonante com 0s
resultados da pesquisa de Thompson, Herrmann e Hekkert (2015), em que o0s
empreendedores institucionais conseguiram consenso através do alinhamento com
organizagfes supranacionais na Europa de alto renome, como forma de

legitimagé&o de suas atividades.
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4.3.5.3

Mobilizagcdo de recursos e estratégias de convencimento

O processo de tomada de decisdo quanto a criagdo do novo negocio
obedeceu, portanto, um misto de logicas envolvendo a ldgica causation, de
effectuation e, em menor grau, a de bricolagem. A forma de operar do novo
negocio apresenta um misto das duas primeiras légicas, de acordo com os relatos
dos funcionarios da empresa.

O novo negdcio, por ser ‘incubado’, precisa se adequar aos controles
gerenciais da Empresa Verde que exigem uma logica de causation; no entanto, foi
respeitado o conceito de startup, na medida em que o produto/servi¢o foi sendo
desenvolvido atraves de um processo de experimentacdo e aprendizado iterativo.
E importante notar, no entanto, que essa experimentagdo foi possivel pelo fato da
empresa ja possuir uma carteira de clientes, o que torna mais facil o
convencimento destes para adotar a solugdo mesmo que em carater experimental.
Mais ainda relevante ¢é o fato de que um dos principais clientes é, em realidade, a
controladora da empresa incubadora, o que também facilitou sobremaneira o
convencimento.

O conceito de economia circular, por sua vez, prové justificativa normativa
ao novo negocio, na medida em que grandes empresas multinacionais tambeém
vém adotando o conceito. No pais, no entanto, 0 conceito é bastante novo. Para o
convencimento dos stakeholders, a empresa se utiliza de colaboracdo e de redes
de relacionamentos com a fundacdo Ellen MacArthur, essencial para o
entendimento do conceito e sua legitimidade. Dessa colaboracdo também faz parte
a participacdo em palestras e eventos como forma de se disseminar o conceito no
campo.

Conforme largamente discutido na literatura em empreendedorismo
institucional, a utilizacdo da teorizacdo como forma de estratégia para a mudanca
institucional também acontece no caso da Circulare, com o conceito de economia
circular. A teorizacédo de novas praticas consiste em atribuir uma logica de causa e
efeito que consiga classificar as atividades que se deseja modificar como erradas,
ou antigas e as novas como as corretas (Greenwood, Suddaby e Hinings, 2002;

Maguire, Hardy e Lawrence, 2004).
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Conforme a andlise dos depoimentos e dos textos provenientes das fontes
secundarias, o enquadramento do problema dentro da economia circular é a
geracdo de lixo produzido pela sociedade de consumo atual, com impactos
negativos sobre a natureza e o planeta. A solucdo do problema prevé a
necessidade de mudanca ou dos padrdes atuais de consumo, reivindicada por
grande parte dos ambientalistas, ou da forma de se produzir e de se pensar 0s
produtos que serdo consumidos, de forma que reduzam drasticamente seu impacto
sobre 0 meio ambiente. A economia circular busca argumentos para a segunda
vertente e vem obtendo larga aceitacdo em grandes empresas por prover
argumentos consonantes com a logica e 0s interesses das corporaces.

A economia circular denomina a economia “antiga” ou a ser modificada,
como economia “linear”, em que a atividade exploratoria e produtiva humana de
extracdo de recursos naturais para sua transformacdo dentro de uma extensa
cadeia produtiva gera residuos e rejeitos que voltam a terra pelos aterros
sanitarios, gerando gases metano que favorecem a corrosdo da camada de ozoénio,
entre outros maleficios. O principal atributo de uma economia circular, por sua
vez, € uma economia sem lixo, em que o descarte da producdo e do consumo
sejam reutilizados e reintegrados a cadeia produtiva. Desse jeito, ndo héa
necessidade de se reduzir o consumo, maior temor das empresas, e sim, fabricar
produtos e servicos que consigam retornar ao ciclo produtivo depois do fim de sua
vida util (Ellen MacArthur Foundation, 2013), o que torna o discurso palatavel as
empresas.

Esse discurso, portanto, € utilizado pelos intraempreendedores no servigo de
coleta de residuos, ja que grande parte sdo clientes de grande porte que precisam
de qualquer maneira fazer o descarte de seus residuos. Ao fazer o descarte
responsavel, o cliente também pode se utilizar do ganho de imagem ao se
contratar o servigo.

Para o cliente que compra os residuos reciclados, no entanto, o discurso é
diferente, provavelmente pela maior institucionalizacdo dos modelos mentais dos
individuos quando a ideia de se reutilizar “lixo.” Existe uma desconfianca por
parte dos clientes quanto a eficiéncia e qualidade de um insumo reciclado, em
comparagdo com um virgem; essa desconfianca € equilibrada pelos
intraempreendedores com o fator preco. Ao oferecer precos bem abaixo do

mercado, a empresa faz o cliente enxergar vantagem em se comprar 0 insumo,
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mesmo com a possibilidade de se haver perda de qualidade por se tratar de um
insumo reciclado. Essa estratégia, nesse sentido, atende a ldgica das empresas na
constante busca por menores custos, e ndo a logica de sustentabilidade do outro
tipo de cliente com quem os intraempreendedores lidam.

A metrificacdo aqui também ganha importante conotacéo, principalmente no
que tange a veiculacdo dos conceitos da economia circular dentro do negdcio para
a midia e outros stakeholders. Os impactos positivos causados no meio-ambiente
pela adocéo do servico sdo elementos importantes na estratégia de convencimento
de stakeholders, a semelhanca dos empreendedores de torrefacdo de biomassa na
Holanda no caso de Thompson, Herrmann e Hekkert (2015). O quadro 7 resume
0s principais pontos levantados no estudo de caso da empresa:
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Quadro 7: Resumo estudo de caso Empresa Verde (Circulare).

Motivacao Identificacdo da Oportunidade Mobilizacao de Recursos e
Estratégias de Convencimento
-Comercial; Logica de causation para a identificacdo da | Uma vez convencido internamente, o negécio necessitou de convencimento para

diversificacdo da empresa

como resposta a um fator

ambiental (crise
econdmica mundial)
como forma de

complementar o portfélio

de servigos da empresa

oportunidade:

contratagdo de uma equipe externa, de perfil
empreendedor, para se buscar novas
oportunidades de crescimento

analise dos gaps de mercado; existéncia
Iégica de causation para 0 convencimento
interno quanto ao investimento no negdcio:
importancia do plano nacional de residuos
solidos e do conceito de economia circular
como  oportunidade  concreta, dando
legitimidade interna ao novo negdcio

- Utilizacdo das logicas de effectuation e
bricolagem: a oportunidade sé é acionavel
se parte dos recursos necessarios ja sao de
posse do empreendedor (recursos on
hand)

Experiéncia da empresa com logistica

reversa e linha de desmontagem de

mobilizar recursos, ja que todos esses eram provenientes da estrutura da empresa
incubadora:

- Recursos financeiros provenientes da empresa incubadora, sem aporte de
terceiros

- Estrutura fisica, de recursos humanos e administrativos provenientes da empresa
incubadora

- Experimentagdo do servigo com clientes existentes, diminuindo a necessidade de
legitimidade

- Parcerias ja existentes com universidades e instituicdes de pesquisa,
complementando os recursos da empresa (inovagdes tecnoldgicas)

- Utilizacdo de mecanismos de effectuation no desenvolvimento do servigo
(experimentacdo e aprendizado iterativo), possibilitada pela existéncia prévia de
uma carteira de clientes

- Utilizacdo de mecanismos atribuidos a Idgica de causation (VPL, controles
gerenciais, plano de negécios) para conformidade com as normas da empresa

- Teorizagéo:

Utilizacdo de elementos de causation (métricas) na teorizagédo sobre o problema

que a solucdo do empreendedor tenta resolver.
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Motivagéo

Identificacéo da Oportunidade

Mobilizacéo de Recursos e

Estratégias de Convencimento

aparelhos
Utilizac&o de recursos da controladora (linha
de desmontagem de aparelhos de linha
branca)

Estrutura de P&D existente na empresa
Parceria de longa data com universidades,
centros  de

pesquisa e  agéncias

governamentais financiadoras

Economia circular como maior justificativa para a inovacéo

- Gerando Consenso: Incorporagdo do conceito de economia circular e
alinhamento com a Fundacdo EllenMacArthur, de alta legitimidade, como forma de
convencimento e legitimidade

- Utilizacdo de redes de colaboracéo:

Participacdo na rede CE100 (Fundagdo Ellen MacArthur) para apoio muatuo e
convencimento de stakeholders e justificativa normativa do conceito de economia
circular, com participacdo em palestras e eventos “educativos”

- Participagdo em palestras e eventos para difundir o conceito de economia

circular e como forma de ganho de imagem para a empresa.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Analise inter casos

A presente secdo se propde a comparar os casos estudados conforme os

principais pontos levantados em cada caso no que tange a motivacao,

identificacdo da oportunidade, mobilizacdo de recursos e estratégias de

legitimacdo e de mudanca. Essa comparagéo visa entender como as diferencgas de

cada empreendimento em relacdo ao perfil do empreendedor e a natureza do

negocio acarretam em diferentes maneiras de mobilizacdo de recursos e de

convencimento de stakeholders, seja para se legitimar como negdcio seja para

mudar as instituigdes vigentes em cada campo organizacional.

O quadro 8 resume as principais caracteristicas de cada empresa estudada:

Quadro 8: Caracteristicas dos negdcios estudados.

CBPak

Ciclo Organico

Empresa Verde (Circulare)

NEGOCIO

Embalagens descartaveis
compostaveis e
biodegradaveis

Servico de coleta de residuos
organicos para compostagem

Coleta de refrigeradores
comerciais e aparelhos de
linha branca da indUstria para
modificagéo,
reaproveitamento dos
componentes  para  venda
como matéria-prima para a
industria

TIPO DE NEGOCIO

Com fins lucrativos

Empreendimento social, com
fins lucrativos

Com fins lucrativos

MERCADO-ALVO Grandes, médias e pequenas | Clientes  residenciais e | Grandes e médias empresas
empresas pequenas empresas

TEMPO DE | 14 anos (5 anos sem operagéo | 2 anos 3 anos

ATUACAO comercial)

PORTE Pequena empresa, com 35 | Microempresa, com 3 | 100 (Circulare)

(FUNCIONARIOS)

funcionarios

funcionarios, o fundador e 2

estagiarios
INVESTIMENTO US$3-4 mi R$40.000 US$1 mi nos trés primeiros
REALIZADO ATE anos de atuagio
AGORA
PRODUCAO 400.000 embalagens/més Atendimento de 330 familias | Previsdo de producéo de pecas
em 2016: 200 mil
METRICAS - 1 Milh&o de copos CBPAK | - Compostagem de 6 | - 2,4 mil toneladas de ago
AMBIENTAIS geram 100m3 de terra, se | toneladas de residuos/més reciclado com a Circulare em
compostados - No acumulado (2 anos de | 2015
- 1 Copo plastico emite | atuagdo), 0 projeto | - desde 2014, 1,3 milhdo de
16,969 de CO2 em seu ciclo | compostou 38 toneladas de | compressores reciclados, com
de vida/ 1 copo de mandioca | residuos,  produziu 23 | reaproveitamento total de 4,7
captura 3,74g de CO2 em seu | toneladas de composto e | mil toneladas de aco, 1,8 mil
ciclo de vida evitou a emissdo de 30 | toneladas de ferro, 94
- 1 Copo de mandioca utiliza | toneladas de CO2 | toneladas de aluminio, 562
62 vezes menos 4gua em sua | equivalente. toneladas de cobre, 131 mil
producéo do que um copo de litros de 6leo (CFS4)
pléstico.
CAMPO Economia Circular | Agrofloresta Economia Circular

ORGANIZACIONAL

(corporativo)

(corporativo)

Fonte: Elaborado pela autora.
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5.1

Tempo de atuagéo

Uma das principais diferencas nos casos estudados foi o tempo de atuacédo
da empresa: enquanto o Ciclo Organico e a Circulare possuem menos de 3 anos de
atuacdo, a CBPak existe ha mais de 14 anos, sendo que 0s 5 primeiros anos de
vida foram para o desenvolvimento da tecnologia, sem operacdo comercial. As
duas primeiras empresas, portanto, podem ser chamadas de empresas nascentes,
ao passo que a CBPak ja é um negdcio consolidado, o que permitiu verificar a sua
evolugéo ao longo do tempo e a forma com que alterou seu discurso de forma a
responder as demandas emergentes e incorporar novos discursos de
convencimento, numa estratégia de sobrevivéncia e adaptacdo ao discurso para
clientes. Esta analise, porém, ndo pbdde ser verificada nos outros

empreendimentos, devido ao pouco tempo de atuagao.

5.2

Idade do empreendedor

A idade do empreendedor é um outro fator que influencia na forma como
que o ator social decide empreender e mobilizar recursos. No Ciclo Organico, o
empreendedor apresenta pouca experiéncia profissional e pequena rede de
contatos devido a sua idade, o que demonstra a importancia do programa de
capacitacdo como complementador de recursos tais como rede de relacionamentos
e conhecimento de gestdo. A natureza do negécio escolhido também reflete sua
experiéncia de vida, na medida em que demanda investimentos de baixo
montante, de carater quase artesanal. Na CBPak, por outro lado, a experiéncia do
empreendedor como executivo de multinacionais e sua rede de relacionamentos
permitiram que ele empreendesse em um negocio mais sofisticado, demandando
altos investimentos em tecnologia e méo-de-obra especializada e atraindo recursos
de agéncias de fomento. No caso da Circulare, o fato de ter a Empresa Verde
como apoiadora e provedora de recursos permitiu que a escolha do
intraempreendedor fosse feita com base nas caracteristicas generalistas do ator

social, consideradas como ideais para se tocar um novo negécio (Lazear, 2005).
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A pesquisa de Parker (2011) com empreendedores e intraempreendedores
revela que individuos de meia-idade sdo mais propensos a se engajar em
atividades empreendedoras, como foi o caso do empreendedor da CBPak.
Individuos mais jovens ou bem mais velhos, quando entram em atividades
empreendedoras, seriam mais propensos a fazer isso dentro de uma empresa, ou
seja, como intraempreendedoras (Parker, 2011). Uma das explicagbes para esse
fato, de acordo com o autor, é que o ambiente corporativo pode incentivar um
comportamento empreendedor nesses individuos que possuem menos recursos (0S
mais jovens) ou nos gque possuem menos inclina¢do (os mais velhos), embora o
autor reconheca que 0s incentivos empresariais ndo sdo os Unicos determinantes

da pratica intraempreendedora (Parker, 2011).

5.3

Natureza e porte do negécio

A natureza de cada negécio, originaria da experiéncia de cada
empreendedor, também possui reflexos na forma de mobilizacdo de recursos e
engajamento de stakeholders. O Ciclo Orgéanico possui carater artesanal e se
concentra em atender individuos com preocupagao sobre o destino do seu lixo. A
CBPak, empresa com base em tecnologia desenvolvida internamente, atende a
empresas de diversos tamanhos, sendo que muito do seu discurso parece orientado
a empresas de grande porte. Ja a Circulare desenvolveu um negécio que exige
uma infraestrutura sofisticada de engenharia e um corpo técnico altamente
capacitado. Seus clientes, consequentemente, também sdo principalmente
empresas de grande porte, embora, para os clientes dos insumos reciclados,
existam também empresas de menor porte.

A natureza do empreendimento em combinagdo com a idade e experiéncia
do empreendedor tem reflexos também no porte do empreendimento; o Ciclo
Organico € uma microempresa, possuindo trés funcionarios de carteira assinada, e
trés estagiarios além do fundador. Sua capacidade de atuacdo e o investimento
requerido para seu funcionamento sdo de ordem pequena em relagdo aos outros
dois empreendimentos. A CBPak, por atender empresas de grande porte como
Google, Facebook e Statoil e devido a natureza do empreendimento, exige

investimentos e estruturas maiores, sendo considerada, nos critério da Sebrae,
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como uma pequena empresa. J& a Circulare conta com 100 funcionéarios dedicados
ao negocio, mas se utilizando da estrutura da empresa multinacional. Sua
operacdo, além de sofisticada, demanda mé&o-de-obra especializada e uma
estrutura de engenharia que justificam o seu porte. Essas diferencas fazem com
que haja variacdo na sofisticacdo das estratégias de convencimento conforme o
mercado-alvo da organizacao.

A diferenca de mercado-alvo encontra respaldo na literatura em
empreendedorismo: a pesquisa de Parker (2011) teve como um dos resultados a
verificacdo de que os empreendedores de empresas nascentes, ao alavancar seu
capital humano e rede de contatos, tendem a criar empresas voltadas para o
atendimento de clientes pessoa fisica, ao passo que intraempreendedores criam
negocios voltados a outras empresas. Esse resultado se aplica ao Ciclo Organico e
a Circulare, mas ndo ao caso da CBPak. Neste caso, a experiéncia como executivo
de empresas de negécios voltados a atender outras empresas pode explicar a
opcao do empreendedor por esse mercado-alvo.

5.4

Campos organizacionais

Conforme explicitado na se¢do 1.3 do presente documento, o interesse da
pesquisa ndo residia na analise do campo organizacional e sim, nas agdes
empreendedoras dos atores sociais para mudar as instituicdes de um campo. Ainda
assim, é possivel distinguir, nos casos estudados, algumas caracteristicas do
campo organizacional de cada um.

Embora as trés empresas sejam exemplos de empreendimentos sustentaveis
que lidam com mudangas institucionais de forma intencional ou ndo, a CBPak e a
Circulare, por serem empresas que atendem a clientes corporativos de medio e
grande porte, participam do mesmo campo organizacional, o da sustentabilidade
corporativa. Neste campo, o das empresas de médio e grande porte que possuem
estruturas dedicadas a praticas de sustentabilidade corporativa, verifica-se a
crescente utilizagdo do conceito de economia circular tendo uma fundagéo
internacional como principal agente legitimador do novo conceito. O Ciclo
Organico, por sua vez, por ser uma microempresa fundada por um jovem

empreendedor que atende em sua maioria clientes residenciais, ndo se insere no
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mesmo campo organizacional das duas outras empresas, mesmo que se utilize de
conceitos semelhantes ao da economia circular. Pela anélise da rede de contatos
do empreendedor e pela sua formagdo académica, o empreendimento foi alocado
ao campo organizacional agroflorestal, também conhecido pelos nomes
semelhantes de agroecologia, permacultura e sistemas agroflorestais. Esse campo
foi originado por académicos ligados as areas de ciéncia agrarias, geologia e
outras afins, que influenciaram estudantes e agricultores a assimilar os conceitos
do campo. Muitos estudantes desses académicos, no Rio de Janeiro, acabaram por
abrir negocios relacionados com o0 movimento agroflorestal.

Estas diferencas, portanto, acabaram por ter impacto nos dados levantados
em cada caso. No estudo de caso da CBPak, o enfoque dado foi na mudanca de
discurso do empreendedor ao longo do tempo, numa ldgica de effectuation no
processo de adaptacao e experimentacdo conforme novas demandas de mercado e
novos conceitos surgiam no campo da sustentabilidade corporativa. Por ter sido a
empresa mais antiga das trés, essa experimentacdo no discurso da empresa pode
ser verificada a medida que surgiam novos eventos com o passar dos anos. No
caso do Ciclo Organico, empresa nascente, o enfoque foi a forma com que o
empreendedor conseguiu superar sua falta de recursos num processo de
bricolagem, ao mesmo tempo absorvendo conceitos empresariais € uma ldgica de
causation através da assessoria do programa de capacitacdo. Ja para 0 projeto
Circulare da empresa Verde, também um negocio nascente, mas dentro de uma
empresa com mais de quarenta anos de atuacdo, os depoimentos indicam que o
novo negdcio surge como complemento ao portfélio de produtos da empresa, com

ganho de imagem na utilizacdo do conceito de economia circular.

55
Motivacao

A motivacdo das trés empresas € claramente diferenciada, por se tratarem de
empreendedores com diferentes idades, backgrounds e diferentes configuragdes, o
gue impacta nas suas decisdes sobre se abrir um negaécio.

O primeiro empreendedor, Claudio Bastos, da CBPak, é um individuo que
ja passou da meia-idade e j& possui uma extensa carreira profissional que lhe

trouxe beneficios financeiros e de status social. Sua motivacdo, um misto de
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retorno financeiro com o desejo de se deixar um legado, orienta a escolha da
natureza do novo negocio: com objetivo de resolver um problema ambiental ao
mesmo tempo em que colha recompensas econémicas.

O segundo empreendedor, Lucas Chiabi, ¢ um jovem recém-saido da
faculdade, com uma paixéo pela atividade de compostagem, um ideal de se mudar
0 mundo e uma inclinagdo claramente social, com um trabalho provido de
significado. Sua escolha, a de um empreendimento sustentavel, isto é, com foco
ao mesmo tempo ambiental e social, mas caracterizado pelo préprio como social,
Ihe da um status social com expectativas de conformidade, alcancando exposicao
na midia e inser¢do no mercado de trabalho.

O terceiro caso, o da Empresa Verde, mostra a capacidade de inovacdo de
uma empresa com bastante tempo de atuagdo mas que precisa se reinventar para
se adequar a crises e a tendéncias do mercado. A avaliacdo do mercado, do
potencial de uma lei e de suas core competencies faz com que a empresa se decida
por um negdcio que, além de ampliar seu portfélio de servicos, tem como fruto
um ganho de imagem.

O impacto da motivagdo no negdcio pode ser percebido através da
formatacdo deste: o empreendedor movido por uma motivacdo social acabou
criando uma organizagdo com fins lucrativos mas caracterizada pelo campo como
negocio social. Como diferencial em relacdo ao empreendedor que também
possuia um desejo de se resolver um problema social é a “prioridade relativa dada
a criacdo de riqueza social versus riqueza econdmica” (Mair & Marti, 2006, p.39).
No entanto, ao formatar o seu negdcio como uma organizagdo com fins lucrativos,
o empreendedor do Ciclo Organico amplia o leque de opcbes de captacdo de
recursos, abrangendo fundacdes e organizagcdes governamentais e internacionais
gue provém recursos a empreendimentos sociais.

Em contraste, a motivacdo de uma empresa para um novo negocio é
predominantemente comercial, mesmo que seja para ganho de imagem
corporativa. O empreendedor da CBPak, embora também possua motivacéo
comercial, apresenta um hibrido de motivacGes; o desejo de deixar um legado tem
como consequéncia a escolha de um empreendimento sustentavel, que resolva um

problema ambiental.
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5.6

Identificagc&o da oportunidade

Na ldgica de effectuation, existem trés tipos de categorias de recursos ou
meios da onde partem os empreendedores: “eles sabem quem eles séo, o que eles
sabem e quem eles conhecem (Sarasvathy, 2001, p. 250). Ou seja, as
caracteristicas particulares dos empreendedores, seu conhecimento técnico ou de
mercado ou de experiéncia e suas redes de relacionamento sdo os fundamentos
sobre os quais o empreendedor mergulha para que possa iniciar uma acao
empreendedora.

Na Idgica de bricolagem, os empreendedores enfrentam situacdes de penuria
com poucos recursos e fazem acontecer com o que possuem em mdos (Baker &
Nelson, 2005). Essa logica, nesse sentido, & bem semelhante a de effectuation, na
medida em que empreendedores, na maior parte das vezes, lidam com limitagéo
de recursos.

Nos casos estudados, o empreendedor da CBPak parte dos seus recursos de
conhecimento e de caracteristicas proprias, como a sua experiéncia no setor de
embalagens descartaveis e como executivo de empresas. Esses recursos sdo entdo
combinados com o conhecimento, através de alguém de sua rede de
relacionamentos, da existéncia de um grupo de pesquisadores de posse da
tecnologia de uso da mandioca como biopolimero. Ha que se destacar,
adicionalmente, o papel do conhecimento advindo de sua rede de relacionamentos
que permite ndo s6 a verificacdo da existéncia da tecnologia como também da
possibilidade de acordo técnico através de agéncias de fomento.

O caso do empreendedor do Ciclo Organico e distinto: apesar de possuir
conhecimento técnico e experiéncia profissional, seus recursos sao limitados em
relacdo a rede de contatos e ao know-how de se gerir ou montar um negocio. O
ponto chave neste caso foi o programa de capacitacdo que possibilitou ao
empreendedor iniciar um negocio seu utilizando seus conhecimentos técnicos, de
mercado e sua vontade de trabalhar na area. Sua limitacdo de recursos, dessa
maneira, foi complementada com os conhecimentos tacito e explicito adquiridos
no programa (Chrisman & McMullan, 2004), com auxilio nas tomadas de decisdo
e possibilidade de participacdo em uma rede de colaboragdo adquirida ndo sé com

0 programa, mas expandida com a participacdo em outras redes que vieram como


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512766/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1512766/CA

159

consequéncia da criacdo do negocio, como a Global Shapers e a maratona da
Sebrae.

A lbgica da Empresa Verde segue visdo semelhante, ja que os
intraempreendedores identificaram uma oportunidade em algo que a empresa ja
possuia recursos e expertise. No entanto, a forma com que a oportunidade foi
levantada seguiu uma logica de causation de duas maneiras: a primeira foi com a
contratagdo de recursos humanos externos a empresa para a identificacdo de
oportunidades. Dessa forma, os executivos da Empresa Verde, ao vislumbrarem a
necessidade de diversificagdo do negocio, vao adquirir 0S recursos para que essa
diversificacdo seja feita. A segunda acdo oriunda de uma logica causal é a
identificacdo da oportunidade por parte da equipe contratada: sdo realizados
estudos, analise do mercado, da concorréncia, dos desafios e das tendéncias dos
clientes e do consumidor final. A partir dessa analise, a equipe identifica uma
oportunidade que condiz com 0s recursos internos da empresa: sua capacidade de
inovar, sua equipe de P&D, sua experiéncia com logistica reversa e sua estrutura
fisica de linha de desmontagem de compressores. A analise do processo de
identificacdo da oportunidade dentro da empresa, portanto, revelou uma légica
predominantemente de causation, embora a posse de recursos pode ter indicado a
existéncia da Idgica de effectutaion também. A anélise da empresa também remete
a visao baseada em recursos (VBR), na medida em que 0s recursos que a empresa
possui sdo fonte de vantagens competitivas, por serem valorosas, raras, de dificil
imitacdo e substituicdo (Barney, 2001).

Os outros empreendedores, ao contrario, ndo possuiam uma gama de
recursos que pudesse ser traduzida em vantagens competitivas; no entanto, a partir
dos recursos que possuiam, oportunidades puderam ser identificadas e
combinadas de novas formas. Ambos empreendedores, no entanto, precisaram que
fontes externas de recursos fossem combinadas as suas de forma que fosse
possivel a acdo empreendedora. No caso do empreendedor dos copos de
mandioca, a tecnologia desenvolvida por uma equipe de pesquisadores foi o
recurso externo principal para a identificacdo da oportunidade. Para o
empreendedor da compostagem, o programa de capacitacdo foi o gatilho para a
acao empreendedora.

E interessante observar como o processo de identificacdo da oportunidade

foi inverso nos dois casos dos empreendedores em comparacdo com O
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intraempreendedor: no primeiro caso, 0s empreendedores analisaram seus
recursos internos para entdo buscar fontes que complementassem esses recursos;
no caso do intraempreendedor, primeiro se olhou o mercado para depois verificar
Se a empresa possuia recursos internos para tornar a oportunidade concretizavel.
Nesse sentido, é corroborado o argumento de Sarasvathy (2001) de que a ldgica
do empreendedor é diferente da l6gica de uma grande empresa, contrastando as
I6gicas de effectuation e causation como as utilizadas por um e pelo outros,
respectivamente.

Esses resultados corroboram também os resultados de Fisher (2012), que
conclui que existe uma relacdo entre os recursos sob posse do empreendedor e 0
reconhecimento de uma oportunidade. Para esses empreendedores, as
oportunidades identificadas s6 sdo acionaveis quando combinadas com o0s
recursos on hand do empreendedor. O empreendedor pode identificar uma
oportunidade; porém, se ndo possuir 0s recursos para agir sobre ela, esse
empreendedor pode ndo ir adiante. A posse parcial dos recursos é o que leva o
empreendedor a agir sobre ela (Fisher, 2012; Sarasvathy, 2001).

O quadro 9 resume os principais pontos levantados em cada caso em

relacdo a motivacdo para o empreendimento e a identificacdo da oportunidade.
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Quadro 9: Resumo dos trés casos — motivacao e identificacdo da oportunidade.

CBPak

Ciclo Orgénico

Empresa Verde (Circulare)

MOTIVACAO

Comercial, combinada com motivacdo

-Intrinseca:

prazer em se fazer algo novo;

insatisfacdo com trabalhos com pouca inovagéo

desejo de deixar um legado

- Extrinseca: recompensas financeiras e ganho de status
social

Social, mas que fosse sustentavel financeiramente
-Intrinseca:

prazer na atividade de compostagem;

desejo de se resolver um problema ambiental;

- Extrinseca: status de empreendedor social

Comercial:

- diversificacdo da empresa como resposta a um fator
ambiental (crise econdmica mundial)

- complementacéo do portfélio de servigos da empresa

IDENTIFICACAO DA OPORTUNIDADE

Experiéncia prévia

Fundador:

-Experiéncia como executivo de empresas multinacionais
-Consultor de uma empresa de embalagens

Experiéncia prévia

Fundador:

- participacdo em grupo de extensdo na faculdade, com
experiéncia pratica em compostagem

-estagio em empresa de compostagem industrial

Experiéncia prévia

Empresa:

-tradicdlo de empresa inovadora da empresa e de
responsabilidade social corporativa

Intraempreendedor:

- engenheiro com perfil generalista

Experiéncia no setor de embalagem e conhecimento de um
grupo de pesquisa que ja desenvolvia a tecnologia
permitiram a concretizagao

- ldentificacdo do lixo como um dos principais problemas
do mundo

- Utilizagdo das logicas de effectuation e bricolagem: a
oportunidade s6 é acionavel se parte dos recursos
necessarios ja sdo de posse do empreendedor (recursos
on hand)

Experiéncia como consultor na indUstria de embalagens
(recursos on hand)
Utilizacdo  de inusitados

insumos  esquecidos  ou

Experiéncia prévia permitiu identificagdo de uma demanda
latente para compostagem residencial; participagdo em
programa de capacitacdo deu impulso inicial ao projeto

- ldentificacio de uma demanda ndo atendida por
compostagem residencial (experiéncia prévia)

- Utilizacdo das logicas de effectuation e bricolagem: a
oportunidade s6 é acionavel se parte dos recursos
necessarios ja sdo de posse do empreendedor (recursos
on hand)-

Experiéncia em compostagem na faculdade (conhecimento
técnico) e em estagio profissional (conhecimento de
mercado) (recursos on hand)

Légica de causation para a identificacdo da oportunidade:
contratacdo de uma equipe externa, de perfil empreendedor,
para se buscar novas oportunidades de crescimento

analise dos gaps de mercado; existéncia

légica de causation para o convencimento interno quanto ao
investimento no negécio: importancia do plano nacional de
residuos solidos e do conceito de economia circular como
oportunidade concreta, dando legitimidade interna ao novo
negocio

- Utilizagdo das logicas de effectuation e bricolagem: a
oportunidade s6 é acionavel se parte dos recursos
necessarios ja séo de posse do empreendedor (recursos
on hand)

Experiéncia da empresa com logistica reversa e linha de
desmontagem de aparelhos

Utilizacgdo de recursos da controladora (linha de
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CBPak

Ciclo Organico

Empresa Verde (Circulare)

(bricolagem): Possibilidade de utilizar a mandioca como
matéria-prima de fonte renovavel para fazer embalagens
compostaveis

Existéncia de um grupo de pesquisa desenvolvendo a
tecnologia (recursos on hand)

- Participagdo no programa de capacitacdo, suprindo
seus poucos recursos em parte devido a idade
(conhecimento em gestdo, rede de contatos, insumos
financeiros), inserindo uma légica de causation ao
empreendedor

desmontagem de aparelhos de linha branca)

Estrutura de P&D existente na empresa

Parceria de longa data com universidades, centros de
pesquisa e agéncias governamentais financiadoras

Fonte: Elaborado pela autora.
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5.7
Mobilizagcdo de recursos e estratégias para a legitimacédo e para a

mudanca

A discussdo sobre mobilizacdo de recursos também é uma discussdo sobre
as estratégias de legitimagdo e de mudanca institucional, na medida que: 1) por
serem empresas novas entrantes, falta a elas legitimidade na sua atuagéo,
traduzida na falta de confianca de stakeholders em relacdo a falta de historico da
empresa; 2) por ofertarem servicos/produtos inovadores, essas empresas lidam
com mudancas divergentes das instituicbes em vigor, em especial, no que se
refere & cultura-cognicéo das pessoas (Aldrich & Fiol, 1994).

A estratégias de legitimidade e de mudancas institucionais, no entanto, se
misturam em grande parte com a légica de mobilizacdo de recursos. Como
exemplo, Maguire, Hardy e Lawrence (2004) argumentam que empreendedores
institucionais idealmente possuem identidades e habilidades que permitem a
construcdo de legitimidade para acessar recursos de terceiros e a conexdo das
praticas existentes com as praticas que se deseja implementar. A legitimidade e a
conexdo com as praticas existentes devem ser feitas de modo que tenham apelo a
diversos stakeholders, ou seja, de alguma forma, os empreendedores precisam
incorporar valores dos stakeholders na sua argumentacdo para ganhar apoio.
Dessa forma, as estratégias de empreendedores institucionais também visam a
mobilizacdo de recursos. A forma encontrada nesta pesquisa para unir a otica da
teoria do empreendedorismo institucional & oOtica do empreendedorismo
tradicional é subordinar a segunda a primeira, ou seja, a logica de mobilizacdo de
recursos por parte do empreendedor atende, em primeiro lugar, a necessidade de
legitimidade e de convencimento de stakeholders. Essa subordinagdo vem do
seguinte raciocinio: para mobilizar os recursos necessarios a exploracdo da
oportunidade o empreendedor precisa convencer seus stakeholders da
confiabilidade e legitimidade do seu negdcio. Dessa forma, suas estratégias e
I6gicas de mobilizacdo de recursos sdo, na verdade, suas estratégias de
legitimagdo e de mudanga institucional, como sera visto a seguir. No que tange a
operacdo do negécio que carece de legitimidade ou de mudanga institucional,

apenas 0 mecanismo da a¢do empreendedora € analisado.
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A anélise comparativa dos casos, foi feita com base: 1) na forma com que os
empreendedores alcangavam legitimidade para acessar 0s recursos de terceiros; 2)
no mecanismo da acdo empreendedora utilizado para conduzir o negécio que
independe de legitimacdo e, finalmente, 3) nas estratégias utilizadas para realizar
mudangas institucionais, traduzidas na forma com que esses empreendedores
conquistam clientes e aceitacdo social de forma mais ampla para seus negacios.

O quadro 10 resume os principais pontos levantados em cada caso que serao

explicados logo a seguir:
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CBPak

Ciclo Organico

Empresa Verde (Circulare)

Legitimidade

Posicéo Social do ator:
experiéncia prévia de executivo/ consultor do
setor de embalagens

Posicdo Social do ator:
Empreendedor  social/
compostagem

especialista  em

Empresa estabelecida, com enfoque em
inovacdo tecnoldgica e sustentabilidade

Effectuation
(Recursos on hand)

Effectuation e Bricolagem
(Recursos on hand)

Effectuation
(Recursos on hand)
Vantagens competitivas (core competencies)

Quem eu sou: ex-executivo de empresas, status
social e financeiro alto

Quem eu sou: empreendedor social

Empresa com legitimidade

O que eu sei: setor de embalagens, gestdo de
negdécios

O que eu sei: compostagem

Competéncias:

Experiéncia em logistica reversa, linha de
desmontagem, capacidade de inovacdo
tecnoldgica; parceria longeva com universidades

Quem eu conheco: rede de contatos para acessar
universidade e bolsas de pesquisa

Recursos financeiros proprios

Participacdo no programa de capacitagdo (selo
do programa), complementando recursos de
conhecimento em gestdo e rede de contatos.
Categorizacdo como empreendedor social

Parceria com universidade

Parceria com parque do Martelo

Apoio da FAPESP e FINEP para P&D (bolsa de

Apoio da Brazil Foundation

pesquisa)

Causation Causation Causation

Utilizagio de mecanismos atribuidos a logica de | Programa de capacitacdo exigindo analise de | Contratacdo de uma equipe externa com perfil
causation (VPL, visdo, missdo do negocio, | mercado e elaboracdo e cumprimento do plano | empreendedor (legitimidade interna)

indicadores) para atrair stakeholders (recursos | de negdcios

financeiros e clientes) e dar legitimidade ao negécio
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CBPak

Ciclo Orgénico

Empresa Verde (Circulare)

Andlise dos gaps de mercado, tendéncias dos
consumidores, leis existentes.

Conducdo do
negécio
Ldgica
empreendedora

Effectuation e Bricolagem

Effectuation e Bricolagem

Effectuation

Mulher do fundador provendo trabalho para a
empresa (bricolagem)

Utilizagdo dos recursos proprios e os familiares como
insumos de trabalho e de skills (bricolagem)

Experimentacdo e aprendizado iterativo no
desenvolvimento do servico possibilitada pela
existéncia prévia de uma carteira de clientes

com universidades
recursos

Aliancas estratégicas
complementagdo de
(effectuation e bricolagem)

para
(tecnologia)

Aliancas estratégicas feitas antes mesmo do
desenvolvimento do negdcio, revelando uma légica de
effectuation e bricolagem com o envolvimento de
parceiros no negécio

Ldgica de effectuation: experimentagdo e aprendizado
iterativo na montagem do negdcio

Logica de effectuation: experimentagdo e aprendizado
iterativo na montagem do negécio

Realizagdo de testes com a tecnologia acionando rede
de contatos (effectuation)

Horas extras do empreendedor dedicadas ao negdcio
(bricolagem)

Oferta de servico que de outra forma seria
indisponivel (bricolagem)

Causation

Causation

Programa de capacitagdo exigindo analise de
mercado e elaboracdo e cumprimento do plano
de negécios

Utilizagdo de mecanismos atribuidos a ldgica de
causation (VPL, controles gerenciais, plano de
negécios) para conformidade com as normas da
empresa

Estratégias de
mudanca
institucional

Teorizacdo

Teorizagdo

Teorizagdo

Framing do problema:
Deplecéo dos recursos naturais
Desenvolvimento sustentavel, economia linear

Framing do problema do destino do lixo

Framing do problema: economia linear como fonte da
degradagdo ambiental

Justificativa para a inovagéo:
Produto biodegradavel
Compostabilidade
Economia Circular

Justificativa para a inovagéo:
Retorno do lixo ao ciclo da vida através da
compostagem

Justificativa para a inovagéo:
Economia Circular

Utilizagao de elementos de causation (métricas) na
teorizagdo sobre o problema que a solugdo do

Utilizacdo de elementos de causation (métricas) na
teorizacdo sobre o problema que a solugdo do

Utilizacdo de elementos de causation (métricas) na
teorizacdo sobre o problema que a solugdo do
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CBPak

Ciclo Orgénico

Empresa Verde (Circulare)

empreendedor tenta resolver

empreendedor tenta resolver

empreendedor tenta resolver.

Utilizacdo de elementos da ldgica de effectuation
(experimentacdo e aprendizado iterativo) na
teorizagdo do negbcio promovido, alterando e
adaptando seu discurso a medida em que novos
fatores ambientais e novos conceitos surgiam

Alinhamento com stakeholders de alta legitimidade

Alinhamento com stakeholders de alta legitimidade

Alinhamento com stakeholders de alta legitimidade

Incorporacdo do conceito de economia circular e
alinhamento com a Fundagdo EllenMacArthur, de alta
legitimidade, como forma de convencimento e
legitimidade

Programa de capacitagdo e das redes de
relacionamento trazendo legitimidade ao negdcio e
recursos, compensando a pouca experiéncia do
empreendedor

Incorporagdo do conceito de economia circular e
alinhamento com a Fundag&o EllenMacArthur, de alta
legitimidade, como forma de convencimento e
legitimidade

Redes de Colaboragéo

Redes de Colaboracéo

Redes de Colaboragéo

Participacdo em redes como Sistema B e CE100
(Fundacéo Ellen MacArthur) para apoio muatuo e
convencimento de stakeholders

Participagdo em redes como Global Shapers e do
programa de capacitacdo para apoio mutuo, geragéo
de conhecimento, complementacdo de recursos e
convencimento de stakeholders

Participagdo na rede CE100 (Fundagdo Ellen
MacArthur) para apoio matuo e convencimento de
stakeholders e justificativa normativa do conceito de
economia circular, com participacdo em palestras e
eventos “educativos”

Participacdo em palestras e eventos

Participacdo em palestras e eventos

Participacdo em palestras e eventos

Como forma de difundir o conceito de
desenvolvimento sustentavel e de economia circular

Como forma de difundir o conceito de compostagem e
do ciclo da vida

Como forma de difundir o conceito de economia
circular

Prémios

Prémios

Prémio da FINEP de inovacdo tecnoldgica, CNI e
APEX

Programa Iniciativa Jovem
Maratona de Empreendimentos Sociais do Sebrae

Exposicdo na midia

Exposi¢do na midia

Exposi¢do na midia

Fonte: Elaborado pela autora



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512766/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1512766/CA

168

5.7.1
Legitimidade

Para a conquista de legitimidade para seus negocios na busca por recursos
financeiros, fisicos e humanos os empreendedores se utilizam, intencionalmente

ou ndo, das seguintes estratégias:

Posicdo social e recursos on hand

O empreendedor da CBPak conquistou legitimidade para montar a empresa
através da ‘capitalizacdo’ da sua posicdo social como executivo de empresas e
como consultor no setor de embalagens descartaveis. Sua posi¢do como executivo
de empresa lhe confere ndo sO status social como uma certa garantia do seu
conhecimento como gestor de negocios. A experiéncia no setor de embalagens
indica conhecimento técnico na &rea. Sua rede de contatos lhe traz conhecimento
sobre acordos com universidades e bolsas de pesquisa para financiamento dos
pesquisadores. Seu alto status social lhe traz também os recursos financeiros
necessarios nao s6 para montar o negocio como para dar legitimidade e confianca
ao empreendimento.

Em relagdo ao Ciclo Organico, o conhecimento técnico do empreendedor
sobre compostagem e sua categorizacdo como empreendedor social pelo programa
de capacitacdo foram os elementos que trouxeram status social e legitimidade ao
empreendedor do Ciclo Organico. O programa trouxe legitimidade, conhecimento
em gestdo e uma rede de contatos ao empreendedor. Ou seja, parte da sua posicéo
social é conquistada apés a participacdo no programa de capacitacao.

Com excecdo da Empresa Verde, ambos casos se utilizaram das logicas de
effectuation e bricolagem para a conquista de legitimidade nos novos negocios, no
sentido de ativar seus recursos on hand, ou seja, seus recursos pré-existentes. A
posicao social do empreendedor encontra equivalente na logica de effectuation do
‘guem sou eu’, ‘o que eu sei’ e ‘quem eu conheco’ (Sarasvathy, 2001). Ou seja, 0s
elementos analisados pela posi¢do social do empreendedor acima sdo 0s mesmos
dos recursos on hand da logica de effectuation.

Apdbs acionar esses recursos que o0s legitimam, os empreendedores
conseguem conquistar outros recursos que aumentam a legitimidade dos

empreendedores e de seus negocios, como a alianca estratégica com uma
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universidade, no caso da CBPak e a alianga com o parque do martelo; os aportes
financeiros conquistados apos sua primeira fase de legitimagdo também aumentam
a legitimidade dos negdcios, como o aporte do BNDES Par na CBPak e da Brazil
Foundation no Ciclo Organico.

O caso de intraempreendedorismo se distingue dos dois primeiros casos. A
Empresa Verde ndo necessita de conquista de legitimidade. No entanto, os
executivos da empresa precisam conquistar legitimidade interna quanto a validade
do seu negodcio, o que foi feito com a contratacdo de atores com perfil de
empreendedor para identificar oportunidades e explora-las. Essa defesa é feita
com um hibrido das duas ldgicas, a de effectuation/bricolagem, em relacdo a
recursos pré-existentes, ou vantagens competitivas da empresa numa analise de
VBR e a de causation, com a andlise de gaps de mercado, de tendéncias do
mercado consumidor, do tamanho do mercado no pais, da infraestrutura da
industria e da politica nacional de residuos solidos, da existéncia da lei, entre
outras.

Os empreendedores dos dois primeiros casos também utilizaram um hibrido
das duas ldégicas no processo de legitimacdo. No caso do empreendedor da
CBPak, esses elementos de causation foram utilizados para o aporte financeiro do
BNDES Par; para o empreendedor do Ciclo Orgénico, a Idgica de causation era
condicdo para obtencdo do selo do programa de capacitacdo. Essa utilizacdo da
I6gica de causation como forma de legitimagdo é analisada sob o conceito de

teorizagdo, como sera visto adiante.

5.7.2

Logica empreendedora na conducdo dos novos negocios

Effectuation, bricolagem e causation

Todos os trés casos analisados utilizaram-se em menor ou maior grau da
l6gica de effectuation na condugéo de seus negécios. E importante constatar que a
I6gica de effectuation e bricolagem compartilham de elementos similares
conceitualmente, o que foi verificado também nos dados. Conforme argumenta
Fisher (2012), esses elementos compartilhados se referem especialmente: (1)
recursos pré-existentes como uma fonte de oportunidade empreendedora; (2) agéo

como um mecanismo para superacao da falta de recursos ou recursos limitados;
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(3) engajamento comunitario como um catalizador para a criagdo e crescimento de
um negdcio; e (4) limitacdo de recursos como fonte de criatividade (Fisher, 2012,
p.21). No entanto, a bricolagem estd mais relacionada a situagdes de pendria,
sendo que foi verificada em maior grau no Ciclo Organico e é praticamente
inexistente na Empresa Verde.

Todos os casos estudados, inclusive o da Empresa Verde, apresentaram
elementos de effectuation, embora essa logica tenha sido verificada com maior
frequéncia nos casos da CBPak e do Ciclo Organico. Estes empreendedores
utilizaram recursos de habilidades autodidatas, aliancas com outras organizacgoes
antes da solucdo estar completa, envolveram suas familias nos negocios provendo
habilidades, desenvolveram suas solu¢Ges num processo de experimentacdo e
aprendizado iterativo e limitaram seus gastos as receitas.

Em menor grau, a Empresa Verde também desenvolveu sua solucdo de
forma experimental e aprendendo com a experiéncia com sua carteira de clientes
ja existente. O Ciclo Organico, de maneira geral, foi o que mais apresentou
elementos de bricolagem na conducdo do seu negocio, como pode ser verificado
no quadro 10. Parte da explicacdo advém da sua maior limitacdo de recursos,
exigindo do empreendedor maior criatividade e maior capacidade de ‘fazer
acontecer com o que se tem em maos’.

A logica de causation foi verificada em maior grau na Empresa Verde e no
Ciclo Organico. Sua utilizacdo dentro da Empresa Verde é compreensivel, na
medida em que o novo negdcio precisa ter conformidade com as regras da
empresa, predominantemente de légica causal. O fato do empreendedor social
conduzir seu negocio através de uma logica de causation, em conjunto com as
I6gicas de effectuation e de bricolagem, reflete sua dependéncia em relacdo ao
programa de capacitagdo, que condiciona sua legitimacdo a adog¢ao e cumprimento
de um plano de negdcios. Nesse sentido, a ldgica de causation dentro de um
empreendimento social remete a um processo de isomorfismo coercitivo, em que
relacGes de poder entre duas organizagdes tém como consequéncia a similaridade

nas praticas organizacionais (DiMaggio & Powell, 1991).
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5.7.3

Estratégias de Mudanca Institucional

As estratégias de mudanca institucional verificada nos trés casos foram
resumidas no quadro 10. As estratégias verificadas nos trés casos foram 1) a
teorizagdo, com enquadramento do problema e a justificativa da inovagéo; 2) a
utilizacdo de redes de colaboragdo para engajar mais stakeholders e aumentar a
legitimidade do negdcio; 3) o alinhamento com stakeholders de alta legitimidade;
4) a participacdo em palestras e eventos; 5) a participagdo em programas de
agéncias de fomento e governamentais, como forma de receber prémios que
aumentem sua legitimidade e exposicdo na midia e 6) a propria exposi¢do na

midia.

Teorizacao

Os trés casos estudados buscam atrair mais stakeholders ao seu negdcio
através da teorizacdo: enquadrando um problema, dando seu diagnostico e
justificando sua inovacdo como forma de se resolver esse problema (Greenwood,
Suddaby e Hinings, 2002; Maguire, Hardy e Lawrence, 2004), conforme resumido
no quadro 10. A forma de argumentacdo de empreendedores institucionais nessa
teorizacao inclui a incorporacédo de valores que atendam a diversos stakeholders,
de forma a atrair mais apoio a sua causa.

O interessante na analise dos argumentos dos trés casos € a importancia
dada as métricas dos impactos benéficos ao meio ambienta resultantes da adogdo
da sua solucdo. No caso da CBPak, essa preocupacdo € notoria, acabando por
render uma dissertacdo de mestrado por parte do empreendedor para metrificar os
impactos do seu negdcio no meio-ambiente. Essa metrificacdo foi percebida nesta
pesquisa como uma adocdo da logica de causation, que exige métricas e controles
na gestdo do negocio.

A geracdo de métricas também foi verificada na pesquisa de Thompson,
Herrmann e Hekkert (2015), com empreendedores sustentaveis da induastria
holandesa de torrefagdo de biomassa. Os autores categorizaram essa metrificacao
como uma das estratégias de mudanga institucional, em adic¢do a teorizacdo. No
entanto, nesta pesquisa a metrificacdo é concebida dentro da teorizacdo dos

empreendedores, como justificativa para a inovacdo. E importante enfatizar, no
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entanto, a importancia dessa estratégia dentro do conceito de empreendedores
sustentaveis institucionais, ja que sdo empreendedores de novos negdcios e que,
assim, precisam justificar sua existéncia na mesma linguagem dos outros atores do
campo. Dessa constatagdo, podemos perceber que, para o convencimento de
stakeholders em novos empreendimentos, a adocdo da légica de causation dentro
da teorizacdo é imprescindivel para a legitimidade e o convencimento de
stakeholders.

A empresa CBPak, por ter sido a empresa com maior tempo de atividade
dentro os trés casos estudados, permitiu que uma légica de effectuation fosse
verificada na sua pratica de teorizagdo: a experimentacdo e o aprendizado iterativo
em seu discurso, & medida que emergiam necessidades por parte de clientes
conforme o contexto. A utilizacdo dessa pratica é particularmente interessante
para um negdcio novo que, apesar da idade, ainda enfrenta resisténcia e incerteza
por parte do mercado, conforme os relatos colhidos nesta pesquisa. Suas
estratégias de mudanca institucionais, portanto, também estdo sujeitas a uma
experimentacao e modificacdo conforme o contato com os stakeholders dos quais
dependem.

A argumentacdo do empreendedor da CBPak e da Empresa Verde esta
ligada ao conceito de economia circular, levando a préxima estratégia efetuada

pelos empreendedores estudados.

Alinhamento com stakeholders de alta legitimidade

Para o0s trés casos, a parceria com uma organizagdo de renome
internacional com alta legitimidade possui impactos sobre a prépria legitimidade
do negocio, aumentando seu poder de convencimento de stakeholders para a
adocdo de suas solugfes. O mesmo aconteceu com o Ciclo Orgénico, ao obter o
selo de empreendimento sustentavel pelo programa Iniciativa Jovem. Essa
estratégia também esta condizente com os resultados da pesquisa de Thompson,
Herrmann e Hekkert (2015), em que os empreendedores sustentaveis se alinhavam
com organizagdes de alta legitimidade como organizagdes supranacionais de
biomassa.

Nos trés casos estudados, esse alinhamento também permitiu o acesso a
uma rede de colaboracdo em torno da organizacdo de renome, que tambeém foi

caracterizada como uma outra estratégia utilizada pelos empreendedores.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512766/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1512766/CA

173

Redes de colaboracéo

Tanto a CBPak quanto a Empresa Verde passaram a fazer parte da rede de
colaboracdo da economia circular da Fundacdo Ellen MacArthur, a CE100. O
empreendedor do Ciclo Organico, através da participacdo no programa de
capacitacdo passou a fazer parte da rede de ex-participantes e participantes do
programa. Adicionalmente, esse empreendedor também entrou em outras redes de
colaboracéo, como a Global Shapers, de empreendedores sociais.

Essas redes permitem a acdo coletiva de empresas para transformacoes
institucionais em torno de um tema, sem que se questione 0s interesses embutidos
nos argumentos individuais de organizacdes (Garud, Jain e Kumaraswamy, 2002;
Lawrence, Hardy e Phillips, 2002; Maguire, Hardy e Lawrence; 2004; Woolthuis
et al., 2013). Adicionalmente, essas redes permitem a troca de informacdes,
geracdo de conhecimento e complementacdo de recursos. A participacdo nessas
redes também tem como consequéncia uma maior exposic¢ao na forma de palestras
e eventos relativas ao tema da teorizagdo, maior chance de ganhar prémios de

organizac0es legitimadoras e maior exposicao na midia.

Participacdo em palestras e eventos, prémios e exposi¢do na midia

Essas estratégias surgem em consequéncia de todas as outras, mas
merecem destaque ja que se tratam de novos negocios e, como tal, demandam
estratégias de marketing para que sejam conhecidas, legitimadas e, por fim,
adotadas. A participacdo em palestras foi verificada nos trés casos, em eventos
ligados ao tema de sustentabilidade, economia circular, inovagéo tecnoldgica entre
outros. A exposi¢do na midia muitas vezes era consequéncia dessa participacao,
ou como resultado dos releases produzidos pelos responsaveis de marketing das
empresas. De qualquer forma, esses casos tiveram bastante exposi¢do na midia em
determinados periodos, geralmente apds os releases, a participacdo em eventos ou
o0 alcance de algum prémio por parte de uma organizacao prestigiosa. Portanto, a
participacd0 em concursos ou maratonas que promovessem as organizagdes
participantes também foi considerada uma estratégia de mudanca institucional.

Neste sentido, as estratégias para mudancas institucionais de empresas
novas entrantes estdo altamente vinculadas com as estratégias de marketing das

empresas de uma forma geral: a forma com que a empresa elabora seus


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512766/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1512766/CA

174

argumentos de forma que atenda a diversos stakeholders, compara suas solucoes
com as existentes, se utiliza da relagdo com atores de alta legitimidade, participa
de redes de colaboracdo e se expde ao publico na forma de palestras, eventos,
prémios e na midia sdo estratégias tambem de mercado.

Sob a oOtica da acdo empreendedora, a forma com que empreendedores
institucionais alinham seu discurso com a légica de causation ou vao fazendo
alteracfes conforme a experimentacéo com clientes e com o mercado é uma forma

nova de se olhar esses empreendedores.
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Conclusoes

O objetivo dessa pesquisa foi entender como empreendedores sustentaveis,
ou seja, empreendedores que identificam e exploram oportunidades que se
propdem a resolver um problema ambiental, tentam convencer stakeholders a
adotar as suas solucdes, ao mesmo tempo em que mobilizam e combinam de
forma criativa 0s recursos para garantir a sobrevivéncia de seus negocios. A
pesquisa teve como premissa a classificagdo desses empreendedores sustentaveis
como empreendedores institucionais, isto é, atores sociais que mobilizam recursos
para alterar as instituicOes de determinados campos organizacionais de modo que
passem a refletir seus interesses (DiMaggio, 1988).

Para compreender a mobilizacdo de recursos por parte desses
empreendedores, foram utilizadas como referéncias os mecanismos da acéo
empreendedora da pesquisa em empreendedorismo tradicional, a saber, as logicas
de causation, effectuation (Sarasvathy, 2001) e bricolagem (Baker & Nelson,
2005). Dessa forma, o estudo combinou a teoria institucional no seu enfoque de
empreendedorismo  institucional com a  pesquisa tradicional em
empreendedorismo, que analisa como individuos enxergam oportunidades de
negocios e movem recursos para explora-las. Trés estudos de caso foram
realizados com o objetivo de estabelecer comparac6es entre empreendedores e
intraempreendedores, empreendedores com enfoque social e empreendedores com

enfoque comercial.

6.1

Principais resultados

A primeira pergunta de pesquisa possuia um enfoque predominante da
pesquisa em empreendedorismo tradicional, ao questionar como empreendedores
sustentaveis identificam, avaliam e decidem explorar as oportunidades de
negocios. Os resultados da pesquisa corroboraram os papéis da experiéncia prévia
e do conhecimento do ator social na descoberta da oportunidade (Shane, 2000;
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Shane & Venkataraman, 2000), e da predominancia da légica de effectuation
(Sarasvathy, 2001) na identificagéo da oportunidade por parte de empreendedores.
Para esses empreendedores, a oportunidade sé existe de fato se ela €
concretizavel, ou seja, se 0 empreendedor ja possui parte dos recursos necessarios
a exploracdo dela, conforme também observou Fisher (2012) em sua pesquisa. A
identificacdo da oportunidade dentro de uma empresa j& estabelecida, no entanto,
revelou um hibrido de I6gicas de causation e effectuation, o que pode significar
que a ldgica de empreendedores € diferente da de intraempreendedores que, por
sua vez, possuem légica diferente da de gestores de empresas (Douglas &
Fitzsimmons, 2013).

No entanto, ao longo das outras perguntas de pesquisa, revelou-se que tanto
empreendedores como intraempreendedores se utilizam de um misto de Idgica de
causation e de effectuation, o que corrobora os resultados das pesquisas de Fisher
(2012) e Reymen et al. (2015), de que existe variacdo na ldgica utilizada pelo
empreendedor conforme o contexto em que este se encontra. A principal
contribuicdo da adocgédo da teoria institucional nesta pesquisa foi a constatacdo de
que o contexto em que esses empreendedores variam sua logica de effectuation
para causation esta relacionado ao ganho de legitimidade e a tentativa de mudanca
institucional. Na identificacdo das oportunidades pelos empreendedores
sustentaveis ndo foram levantados aspectos que dizem respeito ao
empreendedorismo institucional; ou seja, os empreendedores sustentaveis nao
exatamente procuraram ativamente efetuar mudancas institucionais. Pelo
contrério, eles reconheceram a existéncia a priori de um mercado, embora
reduzido, que possui valores consonantes aos seus, 0 que se configura como uma
oportunidade de mercado. A oportunidade comercial, portanto, exige que exista
um mercado potencial para que novos produtos/servi¢os sejam comercializados;
caso contrario, essa oportunidade ndo existe. Neste sentido, a oportunidade na
criagdo de novos negdcios é consequéncia dos valores inseridos por outros atores
sociais quanto aos problemas ambientais, conforme observaram Tolbert, David e
Sine (2011). Para os empreendedores sustentaveis, ha um interesse de que 0s
valores do movimento ambiental estejam difundidos de tal forma que os esforgos
para o convencimento de stakeholders sejam semelhantes aos de qualquer novo
produto. No entanto, esses empreendedores sustentaveis acabam por encontrar

obstaculos (tais como prego) para a aceitacdo do seu produto que os obriga a
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adotar estratégias mais sofisticadas que garantam ndo sé a aceitacdo do seu
produto/servico como, em ultima instancia, a sobrevivéncia da empresa.

A segunda pergunta, ‘como 0s empreendedores sustentaveis mobilizam e
combinam recursos para explorar essas oportunidades’ foi analisada em conjunto
com a terceira pergunta, ‘de que forma esses empreendedores sustentaveis tentam
modificar as instituicdes vigentes ou criar novas para que reflitam seus interesses
particulares e organizacionais’. Ao combinar as duas perguntas numa mesma
analise, pbde-se constatar a contribuicdo dos mecanismos da acdo empreendedora
da pesquisa em empreendedorismo tradicional para as estratégias de legitimacéo e
de mudanca da teoria institucional e vice-versa. Conforme explicitado no capitulo
5, para mobilizar recursos de terceiros, os empreendedores sustentaveis precisam
adquirir a legitimidade necessaria dentro dos seus campos para que haja confianga
na sua atuacao e na sua capacidade (de prover servigos, de honrar empréstimos, de
cumprir compromissos). Dessa maneira, a estratégia para a legitimacdo de uma
empresa e de seus servigos muitas vezes precede a mobilizagcdo de recursos, ou
melhor, o empreendedor s6 consegue mobilizar recursos uma vez que se legitime
perante seus stakeholders. Nessa andlise, verificou-se que a posicao social do ator,
conforme estudado na pesquisa em empreendedorismo institucional representa,
num certo sentido, os recursos on hand das logicas de effectuation e bricolagem.
A andlise das caracteristicas, tragos e habilidades (quem eu sou), dos
conhecimentos (0 que eu sei), e das redes de contatos (quem eu conheco), ou seja,
os recursos on hand (Sarasvathy, 2001) é, em dltima instancia, a andlise da
posicdo social do ator, isto €, sua identidade construida socialmente e legitimada
em um campo, que inclui sua bagagem profissional e social (Maguire, Hardy e
Lawrence, 2004).

O caso da Empresa Verde difere no que tange ao tipo de legitimidade que a
adogdo de um novo negdcio dentro de uma empresa estabelecida traz. A empresa
busca legitimidade interna, perante os acionistas e controladores da empresa. Essa
legitimidade é alcancada dentro da conformidade da empresa a logica de
causation. Os recursos on hand, ou as core competencies da empresa também séo
importantes para a justificativa do novo negocio.

Na mobilizacdo dos recursos em que ndo se exige legitimidade ou
convencimento de stakeholders, foram verificados, em todos os casos, elementos

de effectuation, ainda que a Empresa Verde os apresentasse em menor grau. O
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Ciclo Organico, em particular, utilizou-se com mais frequéncia da bricolagem,
possivelmente face sua limitagdo de recursos exigindo criatividade e utilizagéo de
insumos fisicos, de trabalho e de habilidades seus, de sua familia e de parceiros.
Tanto para o Ciclo Organico como para a CBPak, o papel das aliangas estratégicas
é de suma importancia para o negdcio, tanto para prover legitimidade quanto para
complementar recursos.

Nas estratégias para mudancgas institucionais, verificou-se que esses
empreendedores sustentaveis, tal e qual as pesquisas com empreendedores
institucionais da literatura, se utilizam de elementos como teorizacdo, alinhamento
com stakeholders de alta legitimidade e participacdo em redes colaborativas.
Como complemento a literatura e, considerando empreendedores institucionais de
empresas novas entrantes, verificou-se também a participacdo em eventos,
palestras e o alcance de prémios como formas de convencimento de stakeholders.
Dessa maneira, as estratégias de convencimento desses empreendedores
sustentaveis sdo parte das suas estratégias de marketing.

Outra questdo interessante levantada foi a utilizacdo da metrificacdo como
forma de justificativa para a inovacéo, dentro da estratégia de teorizagdo. Nesse
sentido, a metrificacdo representa os valores dos stakeholders que se deseja
atender, revelando a utilizagdo da l6gica de causation dentro da teorizacdo. Essa
constatacdo corrobora os argumentos de Greenwood, Suddaby e Hinings (2002) e
Maguire, Hardy e Lawrence (2004). Como os empreendimentos estudados eram
empresas, a emergéncia de uma ldgica de causation como legitimadora e
promotora da mudanga € consonante com as caracteristicas do campo
organizacional, em que métricas, resultados e desempenho sdo condi¢do-chave
para a participacao nesse.

Outra contribuicdo da abordagem em empreendedorismo para a teoria
institucional foi a constatagdo de que os argumentos da teorizacdo podem
apresentar variagdes ao longo do tempo, conforme a experimentacdo e
aprendizado iterativo dos empreendedores, seguindo uma légica de effectuation, a
medida que novos desafios e oportunidades surjam que exijam adequacdo dos

argumentos de teorizacgéo pelo empreendedor.
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6.2

Implicacfes para a pesquisa e préticas

A contribuicdo dessa pesquisa, dessa maneira, foi a andlise de
empreendedores sustentiveis conforme uma dética institucional, mas que, ao
mesmo tempo, levasse em conta a Gtica tradicional de empreendedorismo. O
destaque para as estratégias para conquista de legitimidade na mobilizacdo de
recursos e no convencimento de stakeholders é particularmente importante na
pesquisa em empreendedorismo, na medida em que 0 acesso a recursos € essencial
para a atividade empreendedora (Alvarez e Busenitz, 2001). Da mesma forma,
para empreendedores institucionais que também sdo empreendedores de novos
negocios, o entendimento da Idgica institucional do campo organizacional que
pretendem alterar sdo relevantes na analise de suas estratégias de mudanca.

Para empreendedores sustentdveis que lidam com mudancas divergentes, a
pesquisa pode servir como insumo para a formulacéo de estratégias que auxiliem
na conquista de legitimidade e de stakeholders para seus respectivos negécios,
aumentando suas chances de sobrevivéncia e de promover algum tipo de impacto
ambiental. Para gestores de politicas publicas, os resultados da pesquisa podem
promover a reflexdo sobre as formas de se incentivar a acdo de empreendedores
sustentaveis, na medida em que estes representam ndo sO a possibilidade de
desenvolvimento econdmico, como também formas privadas de se diminuir os

impactos ambientais sobre a sociedade.

6.3

Limitacdes

Apesar dessa contribuicdo, essa pesquisa ndo é isenta de limitacGes. A
primeira delas é relativa ao seu escopo, demasiado amplo, abrangendo desde a
motivacao do ator social em empreender até a exploracdo de uma oportunidade,
passando pela identificacdo dessa e pelos mecanismos utilizados pelo
empreendedor para mobilizar recursos e stakeholders. Como consequéncia,
devido a limitacdo de recursos, de tempo e de acesso aos empreendedores, 0S

dados levantados conseguiram cobrir apenas superficialmente as questdes de
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pesquisa, impedindo a analise mais detalhada dos itens que a pesquisa pretendia
cobrir.

Outra limitacéo é relativa a ideia de empreendedorismo institucional como
uma acao coletiva, de atores sociais muitas vezes dispersos e que nem sempre
compartilham dos mesmos valores e interesses, mas que conseguem, através da
interacdo constante, estabelecer normas, regras e padrdes de conduta que passam a
reger um campo organizacional. A presente pesquisa teve como objetivo analisar
a acao de atores individuais, sem levar em conta o papel de outros atores que,
conjuntamente, se mobilizam e interagem para alterar as instituicdes. Como
consequéncia, as mudancas efetivas ou em curso desses empreendedores
institucionais ndo podem ser verificadas num contexto mais amplo.

Por ultimo, a ideia de campo organizacional foi pouco aprofundada na
pesquisa, por ndo ter sido o escopo da mesma. Dessa forma, o que € o atual campo
organizacional e como este deveria ser na ética dos empreendedores institucionais
foram questdes pouco exploradas na pesquisa e que podem ter dado margem a

davidas.

6.4

Sugestdes para pesquisas futuras

Essas limitacGes, no entanto, podem indicar novos caminhos de pesquisa.
Como exemplo, uma analise mais aprofundada das motivacGes que levam
empreendedores a identificarem oportunidades e implementarem mudancas
institucionais em comparacdo com empreendedores que nao sdo institucionais,
pode ser um campo interessante de pesquisa. Esse enfoque de pesquisa ainda é
relativamente pouco estudado tanto na pesquisa em empreendedorismo (Carsrud
& Brénnback; 2011) como na pesquisa em empreendedorismo institucional
(Phillips & Tracey, 2007).

De forma semelhante, pesquisas poderiam ser feitas de forma que
comparassem as estratégias de marketing de empreendedores institucionais com
as de empreendedores tradicionais. Um dos pontos levantados por essa pesquisa é
0 risco das empresas que sugerem mudancas ficarem restritas a nichos de
mercado, ou seja, a mudanca institucional ndo ocorrer de forma ampla e tampouco

produzir o impacto ambiental conforme esperado. Os empreendimentos
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institucionais de novos negocios, como 0s empreendimentos sustentaveis, para se
disseminarem, precisam ir além das estratégias de marketing comumente
empregadas por empreendedores de negdcios ndo divergentes para que consigam
ampla aceitacéo.

Por fim, a formacdo de redes colaborativas por atores sociais dispersos
advindos do setor privado, organizacbes sem fins lucrativos e 0rgdos
governamentais dentro de um processo de empreendedorismo institucional pode
ser um campo frutifero de pesquisa. Hoffman (1999), sob esse prisma,
argumentou que um campo institucional € formado por atores dispersos, mas nem
sempre com ideias convergentes, tais como organizagdes sem fins lucrativos e
empresas da industria quimica, que disputam ideias e interesses no processo de
formacdo do campo de sustentabilidade corporativa nos Estados Unidos. Ja
Lawrence, Hardy e Phillips (2002) analisaram a formacao de proto-institui¢cfes na
analise da colaboracdo entre duas organizacGes. No entanto, a forma como as
redes vao sendo formadas, espontaneamente, num processo de empreendedorismo

institucional ainda é um tema a ser estudado.
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APENDICE |

Roteiro de entrevista com empreendedor/intraempreendedor

Data: Local:

Entrevistadora:

Entrevistado:

Organizacdo:

Horério de inicio: Horério de término:

Sobre a organizacéo (dados do site)

Fundada em:

Missao:

Visdo:

Produto/servico:

Sobre o entrevistado:

Cargo: E o fundador?
Tempo de empresa:

Objetivo da entrevista: coletar dados para a pesquisa de conclusdo do curso de mestrado

académico do IAG PUC-RIio intitulada (provisioriamente) de “Empreendedores sustentaveis como
empreendedores institucionais: estratégias de mobilizacdo e de legitimacdo para a mudanca”. Essa
pesquisa tem como objetivo entender como empreendedores ligados a questbes ambientais
identificam, avaliam e exploram oportunidades, bem como de que maneira esses empreendedores
conseguem convencer seus stakeholders a mudar habitos, rotinas e regras através da adocdo de

seus produtos/servicos.

SOBRE A ORGANIZACAOQ E SEU PRODUTO/SERVICO:

1. Pode me explicar o que a sua organizacgao faz (proposta de valor) e qual o diferencial dela?

2. A sua organizacdo contribui para resolver/mitigar alguma questdo ambiental/sustentavel? De
que forma?

3. Assua organizacao alterou alguma norma ou regra da industria/sociedade ao trazer o seu
produto/servico ao mercado? Caso positivo, como?

4. Existe algum tipo de resisténcia por parte de algum stakeholder (cliente, parceiro, fornecedor,

concorrente, governo, ONGs, comunidade, funcionarios) para a adogdo do seu
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10.

11.

12.

13.
14.

15.

produto/servico? Caso positivo, poderia dizer o porqué dessa resisténcia? Poderia citar
qual/quais stakeholder(s) que apresentam maior resisténcia ao seu produto/servi¢o?

De que forma a sua organizacdo tenta remover essa resisténcia e/ou convencer seus
stakeholders a adotarem seu produto/servico? Por favor, indique se a estratégia de
convencimento é igual para cada tipo de stakeholder.

Para mover essa resisténcia ou simplesmente para convencer seus stakeholders a adotarem seu
produto/servico, sua organizacdo conta com a ajuda de outra organizagdo (parceiros,
fornecedores, ONGs, governo, concorrente)? Caso positivo, poderia descrever como é feita
essa colaboragédo?

Existem incentivos governamentais para o seu negocio? E acdes regulatdrias especificas para

0 Seu negocio?

SOBRE A CRIACAO DO NEGOCIO:

Pode me falar qual foi a sua principal motivacgao (ou a do fundador) para abrir o negdcio?
Como surgiu a oportunidade? Qual era o contexto quando da criagdo do negécio
(empreendedor, tecnologia, mercado interno e externo)?

De onde surgiram os recursos financeiros, humanos e fisicos para o desenvolvimento do seu
negocio?

Como foi o processo de desenvolvimento do produto/servico até se chegar a modalidade
existente hoje?

Como foi 0 processo de levar o produto/servigo ao mercado inicialmente? Qual a estratégia

de marketing utilizada? Essa estratégia foi alterada ao longo do tempo?

Como se buscou recursos financeiros para o crescimento da organizagdo?

Como a organizacao seleciona e contrata novos funcionarios? Esse processo mudou ao longo
do tempo?

Como vocé descreveria a abordagem de tomada de decisdo no inicio do empreendimento?

Essa abordagem foi alterada ao longo do tempo? Caso positivo, como?
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16. Poderia indicar com quais opg¢des abaixo o processo de montagem do negd6cio mais se identifica (marcar todas as aplicaveis ao seu negécio):

O identifica a oportunidade antes de desenvolver
qualquer coisa (analisa tendéncias tecnologicas/
analisa as necessidades de clientes e identifica

gaps)

EXPERIMENTACAO

o desenvolve diversas variagdes do produto

o experimenta diversas formas de vender e/ou
entregar o produto, com canais de distribuicéo
diferentes e diversos modelos de receita

o muda o produto de forma significativa a medida
gue a organizacdo evolui

INPUTS FISICOS

o utiliza¢ao de materiais esquecidos, descartados,
usados para criar novas solugoes:

O utiliza bens fisicos para propdsitos inusitados

o calcula o retorno de varias oportunidades (VPL)
o desenvolve um business plan

O organiza ¢ implementa processos de controle
(estabelece estrutura de relatérios internos,
relatorios mensais, de gestao)

AFFORDABLE LOSS

O compromete um valor limitado de recursos ao
empreendimento de cada vez

o procura formas baratas de se fazer as coisas

0 limita os recursos comprometidos ao
empreendimento ao que pode ser dado como
perdido

O utiliza recursos pessoais para o desenvolvimento
de produtos/servicos

INPUTS HUMANOS

o envolve clientes, fornecedores e parceiros em
projetos:

O interagem com outros Stakeholders regularmente
(presenca fisica no empreendimento; interagdo
online)

O coleta e revisa informagao sobre tamanho de
mercado e crescimento

o faz analise da concorréncia

o Traga uma visdo e objetivos da organizagao,
com discusses internas sobre os objetivos da
organizagdo

o desenvolve um projeto de desenvolvimento de
produto

O elabora um plano de marketing, implementando
as acOes conforme o plano

FLEXIBILIDADE

o responde as oportunidades a medida que elas
surgem (rapidamente muda a oferta ou 0 modelo
de receita do empreendimento a medida que novas
oportunidades surgem)

o adapta o que estdo fazendo de acordo com os
recursos que possuem

O evita caminhos de agéo que restrinjam a
flexibilidade e adaptabilidade

INPUTS DE HABILIDADES
O encoraja a utiliza¢ao de skills de amadores e
autodidatas que geralmente ndo séo utilizados.
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PRECOMMITMENTS

O entra em acordos com clientes, fornecedores e
outras organizagdes (negociam com terceiros antes
de terem desenvolvido completamente o
produto/servigo

AMBIENTE INSTITUCIONAL

o trabalham na periferia das regras e padroes,
recusando aceitar as limita¢fes em relacédo a
padrdes e regulamentos

o inicio do negoécio com objetivos definidos

o foco nos retornos esperados

o énfase da analise competitiva

o exploracdo de um conhecimento pré-existente
o tentativa de prognostico de um futuro incerto

O inicio com um conjunto de recursos pré-
existentes

o foco na tomada de decisdo na perda disponivel
(affordable loss)

o énfase em aliangas estratégicas

o exploracdo de contingéncias/ do inesperado
atraves da flexibilidade e da experimentacéo

O procura controlar um futuro imprevisivel

o Usa a experimentac¢do para resolver problemas,
ao invés de resolvé-los conceitualmente:

o Combina recursos existentes na criagdo de
solucgdes (utiliza-se de bens em maos para criar
solugbes que resolvam problemas; utiliza-se de
skills/habilidades ja existentes; utiliza-se de
contatos existentes)

o Reutiliza recursos para propositos diferentes
daqueles para quais foram originalmente
desenhados.

COMENTARIOS FINAIS

e Duvidas sobre a entrevista ou a pesquisa? Algum comentario ou sugestédo a fazer?

e Mencionar:

0 A validacdo das respostas por parte do entrevistado
o0 O envio dos resultados da pesquisa, caso haja interesse

e Solicitar documentos da organizagdo (estratégia, planejamento anual, apresentacGes)
e Solicitar lista de clientes/ fornecedores/ parceiros para entrevistas adicionais
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1)
2)
3)
4)
5)
6)

7)

8)

9)
10)

1)
2)
3)
4)

5)

6)
7)

Roteiro de entrevista stakeholder tipo 1 (parceiro/ concorrente)

Vocé poderia descrever o0 que a sua organizacao faz?

Qual a relacdo de sua organizagcdo com a organizacdo X?

Vocé poderia descrever o trabalho da organizagédo X?

Como avalia o trabalho da organizacdo X e o que ela se pretende a fazer?

Como a sua organizacdo colabora com os objetivos da organizagdo X e vice-versa?
Como vocé enxerga a questdo ambiental e como a sua organizagdo/a organizagdo X
contribuem para resolver os problemas associados a essa questao?

A sua organizacao e a organizagdo X possuem stakeholders em comum? Caso positivo,
como avalia o trabalho de ambas as organizacGes em relacdo aos stakeholders em
comum?

Na sua opinido, quais sdo os principais desafios da organizacdo X para atender 0s
objetivos dela?

Como a organizagao X muda com seus habitos e rotinas?

Acha que a organizagio X mudou o seu jeito de lidar com

lixo/alimentag&o/educacéo/consumo? De que maneira?

Roteiro de entrevista stakeholder tipo 2 (cliente)

Vocé poderia descrever o trabalho da organizagédo X?

Por que optou em comprar os produtos/servicos da organizagdo X?

Como avalia o trabalho da organizacdo X e o que ela se pretende a fazer?

Como vocé enxerga a questdo ambiental e como a sua organizagdo/a organizagdo X
contribuem para resolver os problemas associados a essa questao?

Na sua opinido, quais sdo os principais desafios da organizacdo X para atender 0s
objetivos dela?

Como a organizacdo X muda com seus habitos e rotinas?

Acha que a organizagigo X mudou o0 seu jeito de lidar com

lixo/alimentacdo/educagdo/consumo? De que maneira?
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APENDICE I

Quadro 11: Listagem das fontes secundarias utilizadas para os estudos de caso.

Cddigo Nome/tipo de Contelido Fonte Data
fonte documento
CBPAK
AFS1 Midia Entrevista com | Revista do Sebrae | Abril de 2008
o empreendedor | Agronegdcios
AFS2 Midia Entrevista com | Revista Pequenas | Maio de 2009
0 empreendedor | Empresas &
Grandes Negdcios
AFS3 Midia Matéria  sobre | Jornal Brasil | Julho de 2010
programa New | Econdmico
Ventures da
FGV
AFS4 Midia Matéria sobre a | Bioplastic News 2010
empresa
AFS5 Midia Entrevista com | Veja Especial | 2011
o empreendedor | Sustentabilidade
AFS6 Midia Matéria  sobre | Revista Marco de 2011
empresa Sustentabilidade
(EFICIENCIA
ENERGETICA)
AFS7 Midia Entrevista com | Rio Etc. Junho de 2014
0 empreendedor
AFS8 Midia Matéria  sobre | Portal Brasil Dezembro  de
prémio FINEP 2014
2013
AFS9 Guia Inovacédo para a | Matéria sobre a | FGV-EAESP e | Dezembro  de
Sustentabilidade em | empresa Revista Pagina 22 2015
MPE
AFS10 Dissertacdo de | Dissertacdo de | PUC-Rio 2015
Mestrado Mestrado do
empreendedor
AFS11 Midia Matéria sobre a | Projeto Draft.com Janeiro de 2016
empresa
AFS12 Apresentacdo CBPak | Apresentacdo CBPak Agosto de 2016
para clientes Comercial
AFS13 Apresentacdo Ellen | Estudo de caso | CBPak Julho de 2016
MacArthur feito pela
Foundation sobre a | Fundagdo sobre
CBPak a empresa
AFS14 Quem  somos - | Historico da | Website Extraido em
Website empresa janeiro de 2017

CICLO ORGANICO

BFS1

Artigo académico

Artigo sobre o
grupo Muda na
publicagdo
Cadernos de
Agroecologia

Oliveira, L. A,
Chiabi, L., Firmo,
H. T., Lima, T. A,
& Kazay, D. F -
Histérico e impacto
do grupo MUDA
na Engenharia
Ambiental da
UFRJ. Cadernos

de Agroecologia,

2013
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Cadigo Nome/tipo de Contetdo Fonte Data
fonte documento
v. 8, n. 2, 2013.
BFS2 Institucional Projeto Muda Website projeto | Sem data
MUDA
BFS3 Guia do  Ciclo | Guia para | Marketing da | Sem data
Organico clientes empresa
BFS4 Institucional Sobre a empresa | Website Ciclo | Sem data
Organico
BFS5 Formulario para | Apresentacdo do | Website da ONG | 2015
prémio da Ashoka | projeto  Ciclo | Changemakers
Changemakers Orgéanico
BFS6 Midia Selecionados Maratona de | 2015
para a Maratona | Negdcios Sociais
de Negocios
Sociais
BFS7 Estudo de Caso Estudo de Caso | Recube — projeto de | 2015
sobre Ciclo | economia circular
Orgénico como | em paises
economia emergentes
circular
BFS8 Clipping Ganhador  do | Website da Escola | Julho de 2015
programa Politécnica da
Iniciativa Jovem | UFRJ
BFS9 Midia Matéria sobre o | CIEDS Julho de 2015
prémio Shell
Iniciativa Jovem
BFS10 Midia Matéria  sobre | Revista Digital | Novembro  de
empreendimento | GreenMe 2015
BFS11 Midia Matéria  sobre | Jornal o Globo Novembro  de
empreendimento 2015
BFS12 Matéria  sobre Entrevista com | Revista Digital Eu | Dezembro  de
empreendimento o empreendedor | Vejo Beleza 2015
BFS13 Contetdo website Apresentacdo do | Website da Brazil | 2016
projeto  Ciclo | Foundation
Orgéanico
BFS14 Edital Listagem  dos | Website da Brazil | 2016
projetos Foundation
patrocinados
pela ONG
BFS15 Conteldo website Parceria do | Website  Colégio | 2016
colégio com a | Andrews
empresa  Ciclo
Organico
BFS16 Matéria  sobre Entrevista com | Revista Digital | 2016
empreendedor 0 empreendedor | Destinos do Rio
BFS17 Matéria  sobre Entrevista com | Revista digital eu | 2016
empreendedor 0 empreendedor | sem fronteiras
BFS18 Apresentacdo Apresentacdo Pagina do facebook | 2016
institucional institucional da empresa
BFS19 Informagdo sobre o | Filiacdo do | Website da Global | 2016
empreendedor empreendedor a | Shapers
organizagdo
BFS20 Midia Matéria  sobre | Sebrae Marco de 2016
start-ups de
meio ambiente
BFS21 Midia Matéria  sobre | Revista Pequenas | Abril de 2016
empreendimento | Empresas &

Grandes Negdcios
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Cadigo Nome/tipo de Contetdo Fonte Data
fonte documento
BFS22 Midia Entrevista com | Projeto Draft Junho de 2016
empreendedor
BFS23 Blog Matéria  sobre | Zona  Sul RJ | Junho de 2016
empreendimento | Informa
BFS24 Midia Matéria  sobre | Folha de S&o Paulo | Outubro de
empreendimento 2016
BFS25 Midia Prémio Faz a | Jornal o Globo Fevereiro de
Diferenca 2017
EMPRESA VERDE (CIRCULARE)
CFS1 Apresentacdo sobre a | Apresentacdo BNDESPar 2004
empresa sobre a empresa
CFS2 Manejo de Residuos | Destaques  da | Ministério do Meio | 2010
Sélidos Urbanos Politica Ambiente
Nacional de
Residuos
Sélidos
CFS3 Politica Nacional dos | Integra da lei Ministério do Meio | 2010
Residuos Solidos Ambiente
CFS4 Relatério de | Acoes da | Website 2014
Sustentabilidade empresa
relativas a
sustentabilidade
CFS5 Midia Matéria sobre a | Forbes México Junho de 2014
empresa
CFS6 Midia Matéria  sobre | Economia  Santa | Junho de 2014
novo negécio da | Catarina
empresa
CFS7 Midia Matéria  sobre | Interesse Publico Junho de 2014
novo negécio da
empresa
CFS8 Midia Matéria  sobre | Portal Fator Brasil | Junho de 2014
novo negécio da
empresa
CFS9 Midia Matéria  sobre | Exame Julho de 2014
novo negécio da
empresa
CFS10 Comunicado de | Agdes da | Website 2015
Progresso (Pacto | empresa
Global ONU) relativas a
sustentabilidade
CFS11 Midia Matéria sobre a | Connect Media 2015
Febrava — feira
de refrigeracdo
CFS12 Matéria  sobre a | Inovagdo Harvard Business | Fevereiro de
empresa Review Brasil 2015
CFS13 Material sobre | Material sobre | Website Marco de 2015
economia circular e a | economia
Circulare circular e a
Circulare
CFS14 Midia Matéria  sobre | CONFAP Agosto de 2015
conferéncia
ANPEI
CFS15 Midia Matéria  sobre | Portal Brasileiro de | Setembro de
novo negécio da | Logistica Reversa 2015
empresa
CFS16 Brazil Launch | Langamento do | Ellen  MacArthur | Outubro de
Summary - | programa  CE | Foundation 2015
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Cadigo Nome/tipo de Contetdo Fonte Data
fonte documento
apresentacdo 100 Brasil
CFS17 Midia Semana do Lixo | Diério Catarinense | Outubro de
Zero 2015
CFS18 Matéria  sobre Matéria sobre a | Fapesc Novembro  de
empresa empresa 2015
CFS19 Quem somos Informacdes Website 2016
institucionais
CFS20 Midia Matéria sobre o | A Noticia Junho de 2016
novo negocio
CFs21 Midia Encontro da | Fiesp Julho de 2016
Céamara
Ambiental da
IndUstria
Paulista
CFS22 Matéria sobre | Matéria  sobre | Inovajor — noticias | Julho de 2016
inovacdes inovacbes  na | sobre tecnologia e
empresa empresa inovacdo
CFS23 Midia Matéria sobre a | Circulate News Julho de 2016
empresa
CFS24 Midia Matéria  sobre | AMCHAM Brasil Novembro  de
comité 2016
estratégico  de
sustentabilidade
da AMCHAM
CFS25 Documento Apresentacdo de | Ellen  MacArthur | Janeiro de 2017
Circular Economy in | estudos de caso | Foundation
Brasil — An initial | de economia
exploration” circular no
Brasil
CFS26 Documento Apresentacdo Ellen  MacArthur | Janeiro de 2017
Circular Economy in | sobre economia | Foundation
Brasil circular no
Brasil
CFS27 Apresentacdo Apresentacdo Website Janeiro de 2017
inglés sobre | em inglés sobre
Circulare Circulare
CFS28 Midia Entraves no | Veirano Advogados | Sem data
acordo setorial
CFS29 Politica Nacional dos | Contexto e | Ministério do Meio | Sem data
Residuos Solidos Principais Ambiente
Aspectos -
PNRS

Fonte: Elaborado pela autora.
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