Aula 14 - O Encontro de Pivos: Quando
Multiplas Mudancas Sao Necessarias

Imagine que vocé esta construindo um barco. Vocé projeta, constroi e lanca, mas percebe que ele nao navega tao
bem quanto o esperado. Talvez o motor seja fraco, ou o casco nao seja aerodinamico. Em uma startup, essa é a
realidade constante: a necessidade de ajustar o curso. Chamamos esses ajustes de "pivés". Mas e se, ao invés de
um Unico problema, vocé descobre que o motor esta fraco e o casco esta errado e o leme ndo responde bem? E ai
que a jornada se torna mais complexa.

Nesta aula, vamos mergulhar no fascinante e desafiador cenario onde uma startup nao precisa apenas de um pivo,
mas de um "encontro de pivos" — multiplas mudancas estratégicas simultaneas ou sequenciais. Compreenderemos
0 que acontece quando a realidade do mercado exige uma reorientacao mais profunda e multifacetada, e como
gerenciar a complexidade e a comunicacao para que essas grandes transformacdes nao afundem o barco, mas o
levem a dguas mais promissoras. Ao final, vocé sera capaz de identificar a necessidade de multiplos pivos,
entender os desafios inerentes a eles e propor estratégias para sua gestao eficaz, preparando-se para 0s cenarios
mais dinamicos do empreendedorismo.



A Natureza do Pivo: Uma Breve Retomada

Antes de explorarmos a complexidade de multiplos pivds, € fundamental revisitarmos a esséncia do que significa
pivotar no contexto da Lean Startup. Eric Ries nos ensinou que um pivé ndo € uma falha, mas sim uma correcao de
curso estruturada, projetada para testar uma nova hipétese fundamental sobre o produto, a estratégia ou o motor
de crescimento. E um movimento estratégico que ocorre quando a startup percebe que sua visao inicial ndo esta
sendo validada pelo mercado, exigindo uma mudanca significativa para encontrar um caminho mais sustentavel.

(J Pense em um pivo como a mudanca de marcha em um carro. Vocé esta dirigindo, o motor esta forcando,
e vocé percebe que precisa de uma marcha diferente para otimizar o desempenho e a eficiéncia. Essa
mudanca é deliberada, baseada em dados e observacoes, e tem um objetivo claro: melhorar a tracao e a
velocidade em direcao ao destino.

No mundo das startups, esses "dados" vém do feedback dos clientes, das métricas de uso e da validacao (ou nao)
das hipoteses de valor e crescimento.

A beleza do conceito de pivd reside em sua capacidade de permitir que as startups aprendam e se adaptem
rapidamente, evitando o desperdicio de tempo e recursos em ideias que nao ressoam com o mercado. E um ciclo
continuo de construir, medir e aprender, onde cada pivé representa um novo ciclo de experimentacao. No entanto,
a vida real nem sempre apresenta problemas isolados que podem ser resolvidos com uma unica mudanca de
marcha. As vezes, o carro precisa de um motor novo, uma suspensao diferente e pneus mais adequados, tudo ao
mesmo tempo.



O Encontro de Pivos: Quando Um Nao é
Suficiente

A ideia de um unico pivo é elegante em sua simplicidade, mas o cenario empreendedor raramente ¢é tao linear.
Muitas vezes, ao investigar a raiz de um problema, as startups descobrem que nado ha apenas uma hipétese falha,
mas varias, interligadas e impactando diferentes aspectos do negdcio. E nesse momento que nos deparamos com
o "encontro de pivos", uma situacao onde a empresa precisa executar multiplas mudancas estratégicas, seja de
forma simultdnea ou em rapida sucessao, para realinhar-se com as necessidades do mercado e encontrar um
modelo de negdcios viavel.

Pivo de Segmento Pivo de Problema

Mudanc¢a do publico-alvo ou segmento de clientes Alteracao do problema que esta sendo resolvido
Pivo de Tecnologia Pivo de Canal

Mudanca na tecnologia ou plataforma subjacente Transformacao nos canais de vendas e distribuicao

Imagine que vocé esta tentando montar um quebra-cabeca complexo. Vocé percebe que algumas pecas nao se
encaixam, mas nao € apenas uma peca isolada; € um conjunto inteiro de secdes que precisam ser rearranjadas.
Talvez a imagem que vocé esta tentando formar ndo seja a correta, ou as bordas que vocé pensou que eram fixas
precisam ser redefinidas. No contexto de uma startup, isso pode significar mudar o segmento de clientes (pivd de
segmento), o problema que vocé esta resolvendo (pivé de problema), a tecnologia subjacente (pivd de tecnologia)
e até mesmo o canal de vendas (pivd de canal), tudo em um periodo relativamente curto.

Essa necessidade de multiplos pivos geralmente surge quando a validacao do mercado revela falhas profundas no
modelo de negdcios inicial, ou quando o ambiente externo muda drasticamente, invalidando varias premissas
simultaneamente. Nao se trata de uma série de pequenos ajustes, mas de uma reorientacao estratégica
substancial que exige uma coordenacao cuidadosa e uma visdo clara do novo caminho. E um momento de grande
incerteza, mas também de enorme potencial para reinvencao e crescimento.



Gerenciando a Complexidade: Navegando
em Aguas Turbulentas

Quando uma startup se encontra na encruzilhada de multiplos pivés, a complexidade aumenta exponencialmente.
Nao se trata apenas de mudar uma variavel, mas de orquestrar diversas transformacdes que podem afetar o
produto, a equipe, 0s processos e até a cultura da empresa. Gerenciar essa complexidade exige uma abordagem
sistematica e uma lideranca forte, capaz de manter a equipe focada e motivada em meio a incerteza.

O Desafio A Solucao

Pense em um maestro regendo uma orquestra. Se Da mesma forma, em um encontro de pivés, a

apenas um musico erra, o maestro pode corrigi-lo. lideranca precisa ter uma compreensao profunda de
Mas e se varios musicos precisam mudar de como cada mudanca se interliga e impacta as outras,
instrumento, de partitura e de ritmo ao mesmo tempo? evitando que uma alteracao anule o beneficio de outra.

O maestro precisa de uma visao clara da nova sinfonia,
comunicar as mudancas a cada secao, garantir que
todos estejam alinhados e ensaiar as novas partes ate
gue a harmonia seja restaurada.

[J) Principios para Gerenciar a Complexidade

e Quebrar as grandes mudancgas em etapas menores e gerenciaveis
e Priorizar o que é mais critico para a validacao do novo modelo

e Manter foco implacavel na aprendizagem validada

o Utilizar métricas claras para cada pivd

e Ajustar o curso conforme novos dados surgem

A chave para gerenciar essa complexidade reside em quebrar as grandes mudancas em etapas menores e
gerenciaveis, priorizando o que é mais critico para a validacdo do novo modelo. E essencial manter um foco
implacavel na aprendizagem validada, utilizando métricas claras para cada pivd e ajustando o curso conforme
novos dados surgem. A tentacao de tentar resolver tudo de uma vez é grande, mas pode levar a paralisia ou a
decisdes precipitadas. Em vez disso, uma abordagem iterativa, mesmo em meio a multiplas mudancas, permite que
a startup aprenda e se adapte com mais agilidade.



Gerenciando a Comunicacao: Alinhando a
Equipe nha Mudanca

Em meio a um encontro de pivds, a comunicacao se torna um dos pilares mais criticos para o sucesso. Grandes
mudanc¢as geram incerteza e podem desmotivar a equipe se nao forem bem explicadas e contextualizadas. Manter
todos os stakeholders — desde os colaboradores até os investidores — alinhados e engajados € um desafio que
exige transparéncia, empatia e uma narrativa clara sobre o porqué das mudancas e para onde a empresa esta indo.

Imagine que vocé esta em um navio e o capitao anuncia que o destino mudou completamente, e que a rota, o tipo
de carga e até a tripulacao serao alterados. Se ele nao explicar o porqué, a nova visao e o papel de cada um nessa
nova jornada, a tripulacao pode ficar confusa, desmotivada e até mesmo resistir as mudancas. Da mesma forma,
em uma startup, a liderancga precisa ser o "capitao" que comunica a nova visao com clareza, explicando os dados
que levaram aos pivds e o potencial de sucesso do novo caminho.

01 02 03

Transparéncia Visao Clara Empatia

Compartilhar os dados e as razdes Articular o novo propdsito e a Reconhecer as preocupacodes e 0
por tras das decisdes, mesmo que direcao da empresa de forma estresse que as mudancas podem
sejam dificeis. inspiradora. causar na equipe.

04 05

Canais Abertos Consisténcia

Criar espacos para perguntas, feedback e discussoes, Repetir a mensagem-chave através de diferentes canais
garantindo que todos se sintam ouvidos. e em diferentes momentos.

Sem uma comunicacao robusta, a equipe pode perder o senso de propodsito, a produtividade pode cair e a
resisténcia as mudancas pode se instalar, comprometendo todo o esfor¢co de pivotagem. Empresas como a GE, em
suas transformacdes digitais, sempre enfatizaram a importancia de uma comunicacao constante e multifacetada
para engajar seus milhares de funcionarios nas novas direcdes estratégicas.



Estudo de Caso: A Transformacao do
Groupon - Uma Jornada de Multiplos Pivos
(Parte 1)

O Groupon, em seu auge, era um fenédmeno global, conectando consumidores a ofertas locais com descontos
massivos. Sua ascensao foi metedrica, mas a sustentabilidade do modelo de negdcios comecgou a ser questionada.
O que muitos nao percebem é que a histdria do Groupon €, na verdade, uma série de pivés que levaram a sua
forma mais conhecida, e depois, a outros pivos para tentar se manter relevante.

Do The Point ao Groupon

A histéria do Groupon nao comecou com ofertas diarias. Seu predecessor era 0 "The Point", uma plataforma criada
por Andrew Mason em 2007, que tinha como objetivo organizar pessoas para atingir um "ponto critico" e realizar
uma acao coletiva — como uma greve, um protesto ou, mais tarde, uma compra em grupo. O Point era um pivé de
"plataforma para acao coletiva" para "plataforma de compra em grupo". A ideia era que, se um numero suficiente
de pessoas se comprometesse a comprar algo, o preco cairia. Essa foi uma mudanc¢a fundamental no foco do
produto e do segmento de clientes.

T - R

The Point Compra em Grupo Groupon
Plataforma de acao coletiva e Foco em compras coletivas com Ofertas diarias pré-negociadas
ativismo desconto

No entanto, o Point enfrentava dificuldades para escalar. As acdes coletivas eram complexas de organizar e o
"ponto critico" era dificil de atingir. Foi entdo que a equipe percebeu que a parte mais bem-sucedida da plataforma
era a compra em grupo, especificamente para ofertas locais. Eles pivotaram novamente, focando exclusivamente
em ofertas diarias com descontos pré-negociados, eliminando a necessidade de atingir um "ponto critico" para
cada oferta. Este foi um pivé de "modelo de receita" e "segmento de clientes", transformando o Point no que viria a
ser o Groupon.

Essa primeira grande transformacao, de uma plataforma de acao coletiva para um site de ofertas diarias,
demonstra como multiplos pivos podem ser necessarios para encontrar um modelo de negdcios que realmente
ressoe com o mercado e seja escalavel. Eles mudaram o foco do problema que estavam resolvendo, 0 segmento
de clientes que estavam atendendo e a forma como geravam valor.



Estudo de Caso: A Transformacao do
Groupon - Desafios e Aprendizados (Parte
2)

Apods o sucesso inicial com o modelo de ofertas diarias, o Groupon enfrentou novos desafios que exigiram mais
pivds. A concorréncia aumentou rapidamente, e a dependéncia de descontos profundos comecou a erodir as
margens de lucro e a sustentabilidade a longo prazo. Muitos comerciantes reclamavam que as ofertas do Groupon
atraiam "cacadores de descontos" que nao se tornavam clientes fiéis, e que o modelo era insustentavel para seus

negocios.

Os Novos Desafios A Resposta

e Concorréncia intensa com inumeros clones surgindo Pivo de Plataforma: Transformacao em
o Dependéncia de descontos profundos erodindo margens marketplace mais amplo com servicos

) i . ) . continuos
e Comerciantes insatisfeitos com clientes nao-fiéis

e Modelo insustentavel para parceiros de negocios

Diante disso, o Groupon precisou pivotar novamente, buscando diversificar seu modelo de negdcios. Eles tentaram
um pivé de "plataforma" para se tornar um marketplace mais amplo, onde os comerciantes poderiam oferecer nao

apenas descontos, mas também servicos e produtos de forma continua, nao apenas em ofertas diarias. I1sso incluiu
a aquisicao de outras empresas e a expansao para novos servigcos, como reservas de restaurantes e agendamento
de servicos. Este foi um pivo de "modelo de receita" (de venda de produto para assinatura de servico) e "solucao",
tentando ir além da oferta unica para se tornar um parceiro de negocios mais completo para os comerciantes.

[J Licoes Aprendidas

Essa série de pivos, desde o Point até o Groupon de ofertas diarias e, posteriormente, para um
marketplace mais diversificado, ilustra a jornada continua de adaptacao. O Groupon precisou gerenciar a
complexidade de mudar sua proposta de valor para dois lados do mercado (consumidores e
comerciantes) e comunicar essas mudancgas para uma base de usuarios e parceiros que estavam
acostumados com um modelo especifico.

Apesar dos esforcos, a transicao nao foi facil, e o Groupon enfrentou dificuldades em manter o crescimento e a
lucratividade. O aprendizado aqui é que, mesmo com multiplos pivés bem-intencionados, o sucesso nao é
garantido. A execucao, a comunicacao e a capacidade de validar rapidamente cada nova hipétese sao
fundamentais. O caso do Groupon nos mostra que a necessidade de pivotar é constante, e que a capacidade de
orquestrar multiplas mudancas € uma habilidade essencial para a sobrevivéncia e o crescimento no cenario
empreendedor dindmico.



Estrategias para Lidar com Multiplos Pivos:
Um Guia para a Reinvencao

Lidar com um encontro de pivés pode parecer uma tarefa herculea, mas com as estratégias certas, € possivel

transformar a crise em oportunidade. A chave é abordar cada pivd com a mesma disciplina e rigor da metodologia

Lean Startup, mas com uma visao holistica de como eles se interconectam.

Q

Diagnosticar a Raiz dos Problemas

Nao basta identificar que o produto nao vende; é
preciso entender por que ele nao vende. E o
segmento de clientes errado? A proposta de valor
nao ressoa? O canal de distribuicao é ineficaz? Um
diagnostico aprofundado pode revelar a
necessidade de multiplos pivés interligados.

fa?

Manter a Equipe Engajada e Informada

A comunicacao é vital. Crie um "quadro de pivés"
visivel, onde todos possam acompanhar o
progresso de cada mudanca, os aprendizados e 0s
proximos passos. Celebre as pequenas vitorias e
seja transparente sobre os desafios.

&

Priorizar e Sequenciar os Pivos

Nem todas as mudancas podem ser feitas de uma
vez. ldentifique quais pivos sado mais criticos para
validar a nova hipotese central do negdcio e quais
podem ser implementados em etapas
subsequentes. As vezes, um pivd de "zoom-in"
pode ser o primeiro passo antes de um pivd de
"plataforma".

ot

Utilizar Métricas de Forma Inteligente

Para cada piv6, defina métricas claras que indicarao
se a mudanca esta gerando o resultado esperado.
Isso permite que a equipe aprenda rapidamente e
faca ajustes finos, evitando que um pivé mal-
sucedido comprometa todo o esforco de
transformacao.

Empresas como a Intuit, conhecida por sua cultura de inovacao e experimentacao, utilizam rituais de comunicacao

para manter a equipe alinhada durante grandes transformacoes.



A Esséncia do Pivo: Uma Reorientacao
Estratégica

Para compreendermos a magnitude de um "encontro de pivos", precisamos primeiro solidificar nosso
entendimento sobre o conceito fundamental de pivé. Conforme popularizado por Eric Ries em "A Startup Enxuta",
um pivod nao é simplesmente uma mudanca de ideia ou um abandono de um projeto. E, na verdade, uma correcao
de curso estruturada, um novo experimento fundamental projetado para testar uma nova hipotese sobre o produto,
a estratégia ou o motor de crescimento da startup, apds a validacao de que a hipdtese anterior ndo se sustentava.

O Método Cientifico
[J O Ciclo do Pivd

Pense no processo de um pivé como um

. , . 1. Formular hipotese inicial
cientista em seu laboratério. Ele formula uma P

hipotese, projeta um experimento para testa-la e Projetar experimento

coleta dados. Se os dados refutam a hipotese Coletar dados do mercado

inicial, o cientista ndo desiste; ele formula uma el fee T reeEdee
nova hipoétese, baseada nos aprendizados do .
. . . Formular nova hipotese
experimento anterior, € projeta um novo teste.

R

Repetir o ciclo

Essa € a esséncia do pivé: um aprendizado validado que leva a uma nova direcao estratégica, mantendo a visao
geral da empresa, mas alterando o caminho para alcanca-la de forma mais eficaz.

Essa capacidade de pivotar € o que distingue as startups ageis das empresas que se apegam a planos iniciais
inflexiveis. Em vez de gastar tempo e recursos preciosos em um produto ou servico que o mercado nao deseja, o
pivd permite que a startup aprenda rapidamente com seus erros e se adapte. E um ciclo continuo de "construir-
medir-aprender", onde cada iteracao, especialmente um pivo, refina a compreensao da startup sobre o que
realmente gera valor para o cliente e sustenta o negdcio.



O Encontro de Pivos: Quando a Realidade
Exige Multiplas Mudancas

A teoria do piv6, em sua forma mais simples, sugere uma unica mudanca estratégica para corrigir um problema
especifico. No entanto, o cenario empreendedor raramente € tdo unidimensional. Muitas vezes, ao investigar a raiz
de um problema de validacao de mercado, as startups descobrem que nao ha apenas uma hipoétese falha, mas
varias, interligadas e impactando diferentes aspectos do negécio. E nesse ponto que nos deparamos com o
"encontro de pivés", uma situacao onde a empresa precisa executar multiplas mudancas estratégicas, seja de
forma simultdnea ou em rapida sucessao, para realinhar-se com as necessidades do mercado e encontrar um
modelo de negodcios verdadeiramente viavel.

A Complexidade do Xadrez Estrategico

Imagine que vocé estd jogando xadrez e percebe que sua estratégia inicial ndo esta funcionando. Nao é apenas
uma peca que esta mal posicionada; é toda a sua abertura que precisa ser repensada, exigindo que vocé mova
varias pecas em sequéncia ou até mesmo sacrifique algumas para redefinir completamente o tabuleiro. No
contexto de uma startup, isso pode significar mudar o segmento de clientes (pivd de segmento), o problema que
vocé esta resolvendo (pivé de problema), a tecnologia subjacente (pivé de tecnologia) e até mesmo o canal de
vendas (pivd de canal), tudo em um periodo relativamente curto.

— o — o — o —

Falhas Profundas no Mudancas Ambientais Hipoteses Interligadas
Modelo O ambiente externo muda Descoberta de que multiplas
A validacao do mercado revela drasticamente, invalidando hipoteses estao falhas e se
problemas estruturais no varias premissas afetam mutuamente

modelo de negdcios inicial simultaneamente

Essa necessidade de multiplos pivos geralmente surge quando a validacao do mercado revela falhas profundas no
modelo de negdcios inicial, ou quando o ambiente externo muda drasticamente, invalidando varias premissas
simultaneamente. Nao se trata de uma série de pequenos ajustes, mas de uma reorientacao estratégica
substancial que exige uma coordenacao cuidadosa e uma visdo clara do novo caminho. E um momento de grande
incerteza, mas também de enorme potencial para reinvencao e crescimento, como vimos em empresas que
conseguiram se reinventar, como a Netflix que pivotou de aluguel de DVDs para streaming.



Tipos de Pivos e Suas Combinacoes no
Encontro

Para entender como o0s multiplos pivos se manifestam, € util recordar os principais tipos de pivés identificados por
Eric Ries e como eles podem se interligar. Cada tipo representa uma mudanca em uma hipétese fundamental do
modelo de negdcios, e a combinacao de varios deles forma o que chamamos de "encontro de pivos".

Exemplo 1: Aplicativo de Produtividade

Situacao Inicial Pivos Necessarios

e Segmento: Estudantes universitarios o Pivo de Segmento: De estudantes para pequenas

e Solucao: Gerenciamento de tarefas e anotacoes empresas

« Resultado: Baixa adocéo e engajamento e Pivd de Zoom-in: Focar na funcionalidade de

colaboracao

¢ Resultado: Novo modelo validado

Exemplo 2: Empresa de Hardware

Outro exemplo seria uma empresa de hardware que construiu um dispositivo inovador (tecnologia), mas percebe
que o mercado nao esta disposto a pagar o preco hecessario para o hardware em si. No entanto, ha interesse em
um servi¢co de dados gerado pelo dispositivo. Isso poderia levar a um pivo de plataforma (o hardware se torna um
meio para um servico de dados) e um pivo de modelo de receita (de venda de produto para assinatura de servico).
A Zappos, por exemplo, comecou vendendo sapatos online, um pivd de canal em relacao as lojas fisicas, mas seu
foco no servico ao cliente e na cultura interna foi um pivé de valor que a diferenciou.

[J Interconexao dos Pivos

A complexidade surge porque esses pivds nao sao isolados. Uma mudanga no segmento de clientes
quase sempre exige uma mudanca na proposta de valor e nos canais. Uma mudanca na tecnologia pode
abrir portas para novos modelos de receita. O desafio é identificar a sequéncia mais logica e o0s pivos
mais impactantes para validar o novo modelo de negdcios com o minimo de desperdicio.



Gerenciando a Complexidade: Orquestrando
Multiplas Transformacoes

Quando uma startup se encontra na encruzilhada de multiplos pivés, a complexidade aumenta exponencialmente.
Nao se trata apenas de mudar uma variavel, mas de orquestrar diversas transformacées que podem afetar o
produto, a equipe, 0s processos e até a cultura da empresa. Gerenciar essa complexidade exige uma abordagem
sistematica e uma lideranca forte, capaz de manter a equipe focada e motivada em meio a incerteza.

A Metafora do Engenheiro de Trafego

Pense em um engenheiro de trafego que precisa redesenhar um cruzamento movimentado. Nao é apenas mudar
um semaforo; é preciso alterar o fluxo de varias ruas, talvez adicionar uma rotatoéria, realocar faixas de pedestres e
sinalizar tudo de novo. Cada mudanca impacta as outras, e uma decisao errada pode causar um engarrafamento
ainda maior. Da mesma forma, em um encontro de pivés, a lideranca precisa ter uma compreensao profunda de
como cada mudanca se interliga e impacta as outras, evitando que uma alteracao anule o beneficio de outra ou
crie novos gargalos.

Quebrar em Etapas Priorizar o Critico

Dividir grandes mudancas em etapas menores e Focar no que € mais importante para validar o novo
gerenciaveis modelo

Aprendizado Validado Métricas Claras

Manter foco implacavel na aprendizagem com Utilizar indicadores especificos para cada pivd
dados

A chave para gerenciar essa complexidade reside em quebrar as grandes mudancas em etapas menores e
gerenciaveis, priorizando o que é mais critico para a validacdo do novo modelo. E essencial manter um foco
implacavel na aprendizagem validada, utilizando métricas claras para cada pivo e ajustando o curso conforme
novos dados surgem. A tentacao de tentar resolver tudo de uma vez é grande, mas pode levar a paralisia ou a
decisdes precipitadas. Em vez disso, uma abordagem iterativa, mesmo em meio a multiplas mudancas, permite que
a startup aprenda e se adapte com mais agilidade, como a Dropbox fez ao refinar seu modelo de negdcios e canais
de aquisicao de usuarios.



Gerenciando a Comunicacao: Alinhando a
Equipe em Meio a Turbuléncia

Em meio a um encontro de pivds, a comunicacao se torna um dos pilares mais criticos para o sucesso. Grandes
mudanc¢as geram incerteza, ansiedade e podem desmotivar a equipe se nao forem bem explicadas e
contextualizadas. Manter todos os stakeholders — desde os colaboradores até os investidores — alinhados e
engajados € um desafio que exige transparéncia, empatia e uma narrativa clara sobre o porqué das mudancas e
para onde a empresa esta indo.

Imagine que vocé estd em um aviao e o piloto anuncia que, devido a condi¢cdes climaticas inesperadas, o destino
mudou completamente e a rota sera drasticamente alterada. Se ele nao explicar o porqué, a nova visao e o papel
de cada um nessa nova jornada, os passageiros podem ficar confusos, apreensivos e até mesmo entrar em panico.
Da mesma forma, em uma startup, a lideranca precisa ser o "piloto" que comunica a hova visao com clareza,
explicando os dados que levaram aos pivds e o potencial de sucesso do hovo caminho.

Os 5 Pilares da Comunicacao Eficaz

Transparéncia Radical

1 Compartilhar os dados e as razdes por tras das decisdes, mesmo que sejam dificeis ou revelem falhas
anteriores.

Visao Inspiradora

Articular o novo propdsito e a direcao da empresa de forma que inspire confianca e engajamento.

Empatia Ativa

3 Reconhecer as preocupacodes e o estresse que as mudancas podem causar ha equipe, oferecendo
suporte.

Canais Abertos de Feedback

4 Criar espacos seguros para perguntas, feedback e discussdes, garantindo que todos se sintam
ouvidos e valorizados.

Consisténcia e Reforco

5 Repetir a mensagem-chave através de diferentes canais (reunides, e-mails, comunicados internos) e
em diferentes momentos, para garantir a assimilacao.

Sem uma comunicacao robusta, a equipe pode perder o0 senso de propdsito, a produtividade pode cair e a
resisténcia as mudancas pode se instalar, comprometendo todo o esfor¢co de pivotagem. Empresas como a GE, em
suas transformacdes digitais, sempre enfatizaram a importancia de uma comunicacao constante e multifacetada
para engajar seus milhares de funcionarios nas novas direcdes estratégicas.



Estudo de Caso: A Transformacao do
Groupon - Uma Jornada de Multiplos Pivos
(Parte 1)

A historia do Groupon é um exemplo classico de como uma startup pode surgir de um pivd e, posteriormente,
precisar de um encontro de pivos para se adaptar e sobreviver. Em seu auge, o Groupon era um fenémeno global,
conectando consumidores a ofertas locais com descontos massivos. Sua ascensao foi metedrica, mas a
sustentabilidade do modelo de negdcios comecou a ser questionada a medida que a concorréncia e os desafios
operacionais aumentavam.

A Origem: The Point

A jornada do Groupon nao comecou com ofertas diarias. Seu predecessor era o "The Point", uma plataforma criada
por Andrew Mason em 2007. O objetivo inicial do The Point era organizar pessoas para atingir um "ponto critico" e
realizar uma acao coletiva — como uma greve, um protesto ou, mais tarde, uma compra em grupo. Essa ideia de
"acao coletiva" era um pivd de "plataforma para ativismo" para "plataforma de compra em grupo". A premissa era
que, se um numero suficiente de pessoas se comprometesse a comprar algo, o preco cairia, incentivando a
participacao.

2007: The Point 2008: Groupon
Plataforma de acao coletiva e ativismo social Ofertas diarias pré-negociadas sem ponto critico
1 2 3

2008: Pivo Inicial

Foco em compras em grupo com ponto critico

No entanto, o The Point enfrentava dificuldades para escalar. As acdes coletivas eram complexas de organizar e o
"ponto critico" era dificil de atingir consistentemente. A equipe percebeu que a parte mais bem-sucedida da
plataforma era a compra em grupo, especificamente para ofertas locais. Foi entao que eles executaram um pivo
decisivo: focaram exclusivamente em ofertas diarias com descontos pré-negociados, eliminando a necessidade de
atingir um "ponto critico" para cada oferta. Este foi um pivé de "modelo de receita" (de comissao por acao coletiva
para comissao por venda de oferta) e "segmento de clientes" (de ativistas/grupos para consumidores e
comerciantes locais), transformando o The Point no que viria a ser o Groupon.

[J Multiplos Pivos Simultaneos

Essa primeira grande transformacao, de uma plataforma de acao coletiva para um site de ofertas diarias,
demonstra como multiplos pivds podem ser necessarios para encontrar um modelo de negécios que
realmente ressoe com o mercado e seja escalavel. Eles mudaram o foco do problema que estavam
resolvendo, o segmento de clientes que estavam atendendo e a forma como geravam valor, tudo em uma
sequéncia rapida de aprendizado e adaptacao.



Estudo de Caso: A Transformacao do

Groupon - Desafios e Aprendizados (Parte
2)

Apos o sucesso inicial com o modelo de ofertas diarias, o Groupon enfrentou novos e significativos desafios que
exigiram mais pivés. A concorréncia aumentou rapidamente, com inumeros "clones" surgindo, e a dependéncia de
descontos profundos comecou a erodir as margens de lucro e a sustentabilidade a longo prazo. Muitos
comerciantes reclamavam que as ofertas do Groupon atraiam principalmente "cacadores de descontos" que nao
se tornavam clientes fiéis, e que o modelo era insustentavel para seus negocios.

Os Novos Desafios

Concorréncia Intensa Margens Erodidas

Inumeros clones surgindo no mercado global Dependéncia de descontos profundos
comprometendo lucratividade

Comerciantes Insatisfeitos Modelo Insustentavel

Parceiros reclamando de clientes nao-fiéis Questionamentos sobre viabilidade a longo prazo

Diante desse cenario, o Groupon precisou pivotar novamente, buscando diversificar seu modelo de negdcios para
além das ofertas diarias. Eles tentaram um piv6 de "plataforma" para se tornar um marketplace mais amplo, onde
0s comerciantes poderiam oferecer ndo apenas descontos pontuais, mas também servicos e produtos de forma
continua, com ferramentas de agendamento e gestao de clientes. Isso incluiu a aquisicao de outras empresas € a
expansao para hovos servigos, como reservas de restaurantes e agendamento de servicos de beleza. Este foi um
pivd de "modelo de receita" (de comissao por oferta para uma gama mais ampla de servicos e taxas) e "solucao"
(de ofertas diarias para um ecossistema de servicos para comerciantes), tentando ir além da oferta Unica para se
tornar um parceiro de negécios mais completo para os comerciantes.

A Transformacao Os Aprendizados
e Pivd de Plataforma Essa série de pivos ilustra a jornada continua de
e Pivd de Modelo de Receita adaptacao. O Groupon precisou gerenciar a

. . complexidade de mudar sua proposta de valor para
e Pivo de Solucao _ P P .p P
dois lados do mercado e comunicar essas mudancas

para uma base acostumada com um modelo
e Expansao de servicos especifico.

e Aquisicdes estratégicas

Apesar dos esfor¢os, a transicao nao foi facil, e o Groupon enfrentou dificuldades em manter o crescimento e a
lucratividade. O aprendizado aqui é que, mesmo com multiplos pivés bem-intencionados, o sucesso nao é
garantido. A execucao, a comunicacao e a capacidade de validar rapidamente cada nova hipotese sao
fundamentais. O caso do Groupon nos mostra que a necessidade de pivotar é constante, e que a capacidade de
orquestrar multiplas mudancas € uma habilidade essencial para a sobrevivéncia e o crescimento no cenario
empreendedor dinamico.



Estrategias para Lidar com Multiplos Pivos:
Um Guia Pratico para a Reinvencao

Lidar com um encontro de pivés pode parecer uma tarefa herculea, mas com as estratégias certas, € possivel
transformar a crise em oportunidade. A chave é abordar cada pivd com a mesma disciplina e rigor da metodologia
Lean Startup, mas com uma visao holistica de como eles se interconectam e impactam o ecossistema do negdcio.

Diagnosticar a Raiz dos Problemas com Profundidade

N&o basta identificar que o produto ndo vende; é preciso entender por gue ele ndo vende. E o segmento

1 de clientes errado? A proposta de valor nao ressoa? O canal de distribuicao é ineficaz? Um diagnostico
aprofundado, muitas vezes utilizando ferramentas como o Lean Canvas de Ash Maurya, pode revelar a
necessidade de multiplos pivés interligados.

Priorizar e Sequenciar os Pivos de Forma Estratégica

Nem todas as mudancas podem ser feitas de uma vez sem sobrecarregar a equipe e 0s recursos.

2 Identifique quais pivés sao mais criticos para validar a nova hipotese central do negocio e quais podem
ser implementados em etapas subsequentes. As vezes, um pivd de "zoom-in" pode ser o primeiro passo
antes de um pivé de "plataforma”, permitindo aprendizado incremental.

Manter a Equipe Engajada e Informada Através de Comunicacao Continua

Como discutimos, a comunicacao é vital. Crie um "quadro de pivés" visivel, onde todos possam

3 acompanhar o progresso de cada mudancga, os aprendizados e 0s proximos passos. Celebre as
pequenas vitdrias e seja transparente sobre os desafios. Empresas como a Intuit utilizam rituais de
comunicacao e "hackathons" internos para manter a equipe alinhada e motivada.

Utilizar Métricas de Forma Inteligente e Adaptativa

Para cada piv0, defina métricas claras que indicarao se a mudanca esta gerando o resultado esperado.

4 Isso permite que a equipe aprenda rapidamente e faca ajustes finos, evitando que um pivé mal-sucedido
comprometa todo o esforco de transformacao. As métricas devem ser acionaveis e focadas no
aprendizado, nao apenas em vaidade.

[J Lembre-se

A capacidade de orquestrar multiplos pivos nao é apenas uma habilidade técnica, mas uma competéncia
de lideranca que combina visao estratégica, comunicacao eficaz e disciplina na execucao. Empresas que
dominam essa arte transformam crises em oportunidades de crescimento exponencial.



Consolidacao e Proximos Passos

Em um mundo de negocios em constante evolucao, a capacidade de pivotar nao é apenas uma habilidade, mas
uma necessidade. O "encontro de pivos" representa o apice dessa adaptabilidade, exigindo que as startups
orquestrem multiplas mudancas estratégicas para encontrar seu caminho para o sucesso. Vimos que gerenciar
essa complexidade e manter a comunicacao clara sao desafios monumentais, mas superaveis com lideranca,
transparéncia e uma cultura de aprendizado continuo. Casos como o do Groupon nos mostram que a jornada
empreendedora é repleta de reviravoltas, e que a reinvencao € um processo constante.

Em Pratica

Nao tema a necessidade de mudar

Encare-a como uma oportunidade de aprendizado

Diagnhostique profundamente

Antes de decidir quais pivos executar

Comunique-se de forma transparente

E empatica com sua equipe em todas as etapas

Priorize e sequencie os pivos

Para gerenciar a complexidade de forma eficaz

Use métricas acionaveis

Para validar cada mudanca e ajustar o curso rapidamente

Autoavaliacao

1. Qual das seguintes opcdes MELHOR descreve um "encontro de pivés"?
o a) A decisao de manter o curso original da startup, ignorando o feedback do mercado.
o b) A execucao de uma unica e pequena alteracao no produto para otimizar uma funcionalidade.

o ) A necessidade de realizar multiplas mudancas estratégicas, simultaneas ou sequenciais, para realinhar o
modelo de negocios.

o d) O abandono completo de uma startup devido a falta de validacao de mercado.

2. Durante um encontro de pivds, qual aspecto é considerado CRITICO para manter a equipe engajada e evitar a

desmotivagao?
o a) Aumentar a carga de trabalho para acelerar as mudancas.
o b) Restringir as informacdes sobre as mudancas para evitar panico.

o ¢) Manter uma comunicacao transparente, empatica e com uma visao clara do novo caminho.
o d) Ignorar o feedback da equipe para focar nas decisdes da lideranca.

3. O caso do Groupon, desde o "The Point" até o modelo de ofertas diarias, exemplifica principalmente qual
conceito?

o a) Aimportancia de nunca pivotar para manter a identidade da marca.

)
o b) Como um unico pivd pode ser suficiente para garantir o sucesso a longo prazo.
o ¢) A necessidade de multiplos pivds para encontrar um modelo de negécios escalavel e validado.
)

o d) Que a comunicacao é irrelevante durante grandes transformacdes.
4. Qual das seguintes estratégias é recomendada para gerenciar a complexidade de multiplos pivos?

o a) Tentar implementar todas as mudancas de uma vez para acelerar o processo.

)
o b) Focar apenas no pivé mais facil de executar, ignorando os mais desafiadores.
o ¢) Quebrar as grandes mudancas em etapas menores e gerenciaveis, priorizando o que & mais critico.
)

o d) Evitar o uso de métricas para nao sobrecarregar a equipe com dados.

Gabarito: 1.c) | 2.c) | 3.¢) | 4. ¢)

Questao Discursiva

Expligue como a metodologia Lean Startup, com seus principios de "construir-medir-aprender”, pode ser aplicada
de forma eficaz para gerenciar um cenario de "encontro de pivés", destacando a importancia da validacao
continua e da adaptacao estratégica.

Proxima Aula

Aula 15 - Lean Canvas: Desconstruindo seu Modelo de Negécios (Parte 1)

Recursos Adicionais

o "A Startup Enxuta" de Eric Ries: Para aprofundar os conceitos fundamentais de pivdé e metodologia Lean.

e "Business Model Generation" de Alexander Osterwalder e Yves Pigheur: Para entender a estrutura de
modelos de negocios e como os pivos os afetam.

e Artigos e estudos de caso sobre o Groupon: Para analisar em detalhes a trajetoria de pivos da empresa.

NOTA IMPORTANTE: As informacdes regulatérias/legais/técnicas desta aula estao atualizadas até 2025. Consulte sempre fontes oficiais para
verificar alteracoes.



