
Aula 14 3 O Encontro de Pivôs: Quando 
Múltiplas Mudanças São Necessárias
Imagine que você está construindo um barco. Você projeta, constrói e lança, mas percebe que ele não navega tão 
bem quanto o esperado. Talvez o motor seja fraco, ou o casco não seja aerodinâmico. Em uma startup, essa é a 
realidade constante: a necessidade de ajustar o curso. Chamamos esses ajustes de "pivôs". Mas e se, ao invés de 
um único problema, você descobre que o motor está fraco e o casco está errado e o leme não responde bem? É aí 
que a jornada se torna mais complexa.

Nesta aula, vamos mergulhar no fascinante e desafiador cenário onde uma startup não precisa apenas de um pivô, 
mas de um "encontro de pivôs" 3 múltiplas mudanças estratégicas simultâneas ou sequenciais. Compreenderemos 
o que acontece quando a realidade do mercado exige uma reorientação mais profunda e multifacetada, e como 
gerenciar a complexidade e a comunicação para que essas grandes transformações não afundem o barco, mas o 
levem a águas mais promissoras. Ao final, você será capaz de identificar a necessidade de múltiplos pivôs, 
entender os desafios inerentes a eles e propor estratégias para sua gestão eficaz, preparando-se para os cenários 
mais dinâmicos do empreendedorismo.



A Natureza do Pivô: Uma Breve Retomada
Antes de explorarmos a complexidade de múltiplos pivôs, é fundamental revisitarmos a essência do que significa 
pivotar no contexto da Lean Startup. Eric Ries nos ensinou que um pivô não é uma falha, mas sim uma correção de 
curso estruturada, projetada para testar uma nova hipótese fundamental sobre o produto, a estratégia ou o motor 
de crescimento. É um movimento estratégico que ocorre quando a startup percebe que sua visão inicial não está 
sendo validada pelo mercado, exigindo uma mudança significativa para encontrar um caminho mais sustentável.

Pense em um pivô como a mudança de marcha em um carro. Você está dirigindo, o motor está forçando, 
e você percebe que precisa de uma marcha diferente para otimizar o desempenho e a eficiência. Essa 
mudança é deliberada, baseada em dados e observações, e tem um objetivo claro: melhorar a tração e a 
velocidade em direção ao destino.

No mundo das startups, esses "dados" vêm do feedback dos clientes, das métricas de uso e da validação (ou não) 
das hipóteses de valor e crescimento.

A beleza do conceito de pivô reside em sua capacidade de permitir que as startups aprendam e se adaptem 
rapidamente, evitando o desperdício de tempo e recursos em ideias que não ressoam com o mercado. É um ciclo 
contínuo de construir, medir e aprender, onde cada pivô representa um novo ciclo de experimentação. No entanto, 
a vida real nem sempre apresenta problemas isolados que podem ser resolvidos com uma única mudança de 
marcha. Às vezes, o carro precisa de um motor novo, uma suspensão diferente e pneus mais adequados, tudo ao 
mesmo tempo.



O Encontro de Pivôs: Quando Um Não é 
Suficiente
A ideia de um único pivô é elegante em sua simplicidade, mas o cenário empreendedor raramente é tão linear. 
Muitas vezes, ao investigar a raiz de um problema, as startups descobrem que não há apenas uma hipótese falha, 
mas várias, interligadas e impactando diferentes aspectos do negócio. É nesse momento que nos deparamos com 
o "encontro de pivôs", uma situação onde a empresa precisa executar múltiplas mudanças estratégicas, seja de 
forma simultânea ou em rápida sucessão, para realinhar-se com as necessidades do mercado e encontrar um 
modelo de negócios viável.

Pivô de Segmento
Mudança do público-alvo ou segmento de clientes

Pivô de Problema
Alteração do problema que está sendo resolvido

Pivô de Tecnologia
Mudança na tecnologia ou plataforma subjacente

Pivô de Canal
Transformação nos canais de vendas e distribuição

Imagine que você está tentando montar um quebra-cabeça complexo. Você percebe que algumas peças não se 
encaixam, mas não é apenas uma peça isolada; é um conjunto inteiro de seções que precisam ser rearranjadas. 
Talvez a imagem que você está tentando formar não seja a correta, ou as bordas que você pensou que eram fixas 
precisam ser redefinidas. No contexto de uma startup, isso pode significar mudar o segmento de clientes (pivô de 
segmento), o problema que você está resolvendo (pivô de problema), a tecnologia subjacente (pivô de tecnologia) 
e até mesmo o canal de vendas (pivô de canal), tudo em um período relativamente curto.

Essa necessidade de múltiplos pivôs geralmente surge quando a validação do mercado revela falhas profundas no 
modelo de negócios inicial, ou quando o ambiente externo muda drasticamente, invalidando várias premissas 
simultaneamente. Não se trata de uma série de pequenos ajustes, mas de uma reorientação estratégica 
substancial que exige uma coordenação cuidadosa e uma visão clara do novo caminho. É um momento de grande 
incerteza, mas também de enorme potencial para reinvenção e crescimento.



Gerenciando a Complexidade: Navegando 
em Águas Turbulentas
Quando uma startup se encontra na encruzilhada de múltiplos pivôs, a complexidade aumenta exponencialmente. 
Não se trata apenas de mudar uma variável, mas de orquestrar diversas transformações que podem afetar o 
produto, a equipe, os processos e até a cultura da empresa. Gerenciar essa complexidade exige uma abordagem 
sistemática e uma liderança forte, capaz de manter a equipe focada e motivada em meio à incerteza.

O Desafio
Pense em um maestro regendo uma orquestra. Se 
apenas um músico erra, o maestro pode corrigi-lo. 
Mas e se vários músicos precisam mudar de 
instrumento, de partitura e de ritmo ao mesmo tempo? 
O maestro precisa de uma visão clara da nova sinfonia, 
comunicar as mudanças a cada seção, garantir que 
todos estejam alinhados e ensaiar as novas partes até 
que a harmonia seja restaurada.

A Solução
Da mesma forma, em um encontro de pivôs, a 
liderança precisa ter uma compreensão profunda de 
como cada mudança se interliga e impacta as outras, 
evitando que uma alteração anule o benefício de outra.

Princípios para Gerenciar a Complexidade

Quebrar as grandes mudanças em etapas menores e gerenciáveis

Priorizar o que é mais crítico para a validação do novo modelo

Manter foco implacável na aprendizagem validada

Utilizar métricas claras para cada pivô

Ajustar o curso conforme novos dados surgem

A chave para gerenciar essa complexidade reside em quebrar as grandes mudanças em etapas menores e 
gerenciáveis, priorizando o que é mais crítico para a validação do novo modelo. É essencial manter um foco 
implacável na aprendizagem validada, utilizando métricas claras para cada pivô e ajustando o curso conforme 
novos dados surgem. A tentação de tentar resolver tudo de uma vez é grande, mas pode levar à paralisia ou a 
decisões precipitadas. Em vez disso, uma abordagem iterativa, mesmo em meio a múltiplas mudanças, permite que 
a startup aprenda e se adapte com mais agilidade.



Gerenciando a Comunicação: Alinhando a 
Equipe na Mudança
Em meio a um encontro de pivôs, a comunicação se torna um dos pilares mais críticos para o sucesso. Grandes 
mudanças geram incerteza e podem desmotivar a equipe se não forem bem explicadas e contextualizadas. Manter 
todos os stakeholders 3 desde os colaboradores até os investidores 3 alinhados e engajados é um desafio que 
exige transparência, empatia e uma narrativa clara sobre o porquê das mudanças e para onde a empresa está indo.

Imagine que você está em um navio e o capitão anuncia que o destino mudou completamente, e que a rota, o tipo 
de carga e até a tripulação serão alterados. Se ele não explicar o porquê, a nova visão e o papel de cada um nessa 
nova jornada, a tripulação pode ficar confusa, desmotivada e até mesmo resistir às mudanças. Da mesma forma, 
em uma startup, a liderança precisa ser o "capitão" que comunica a nova visão com clareza, explicando os dados 
que levaram aos pivôs e o potencial de sucesso do novo caminho.

01

Transparência
Compartilhar os dados e as razões 
por trás das decisões, mesmo que 
sejam difíceis.

02

Visão Clara
Articular o novo propósito e a 
direção da empresa de forma 
inspiradora.

03

Empatia
Reconhecer as preocupações e o 
estresse que as mudanças podem 
causar na equipe.

04

Canais Abertos
Criar espaços para perguntas, feedback e discussões, 
garantindo que todos se sintam ouvidos.

05

Consistência
Repetir a mensagem-chave através de diferentes canais 
e em diferentes momentos.

Sem uma comunicação robusta, a equipe pode perder o senso de propósito, a produtividade pode cair e a 
resistência às mudanças pode se instalar, comprometendo todo o esforço de pivotagem. Empresas como a GE, em 
suas transformações digitais, sempre enfatizaram a importância de uma comunicação constante e multifacetada 
para engajar seus milhares de funcionários nas novas direções estratégicas.



Estudo de Caso: A Transformação do 
Groupon 3 Uma Jornada de Múltiplos Pivôs 
(Parte 1)
O Groupon, em seu auge, era um fenômeno global, conectando consumidores a ofertas locais com descontos 
massivos. Sua ascensão foi meteórica, mas a sustentabilidade do modelo de negócios começou a ser questionada. 
O que muitos não percebem é que a história do Groupon é, na verdade, uma série de pivôs que levaram à sua 
forma mais conhecida, e depois, a outros pivôs para tentar se manter relevante.

Do The Point ao Groupon
A história do Groupon não começou com ofertas diárias. Seu predecessor era o "The Point", uma plataforma criada 
por Andrew Mason em 2007, que tinha como objetivo organizar pessoas para atingir um "ponto crítico" e realizar 
uma ação coletiva 3 como uma greve, um protesto ou, mais tarde, uma compra em grupo. O Point era um pivô de 
"plataforma para ação coletiva" para "plataforma de compra em grupo". A ideia era que, se um número suficiente 
de pessoas se comprometesse a comprar algo, o preço cairia. Essa foi uma mudança fundamental no foco do 
produto e do segmento de clientes.

The Point
Plataforma de ação coletiva e 
ativismo

Compra em Grupo
Foco em compras coletivas com 
desconto

Groupon
Ofertas diárias pré-negociadas

No entanto, o Point enfrentava dificuldades para escalar. As ações coletivas eram complexas de organizar e o 
"ponto crítico" era difícil de atingir. Foi então 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 diárias com descontos pré-negociados, eliminando a necessidade de atingir um "ponto crítico" para 
cada oferta. Este foi um pivô de "modelo de receita" e "segmento de clientes", transformando o Point no que viria a 
ser o Groupon.

Essa primeira grande transformação, de uma plataforma de ação coletiva para um site de ofertas diárias, 
demonstra como múltiplos pivôs podem ser necessários para encontrar um modelo de negócios que realmente 
ressoe com o mercado e seja escalável. Eles mudaram o foco do problema que estavam resolvendo, o segmento 
de clientes que estavam atendendo e a forma como geravam valor.



Estudo de Caso: A Transformação do 
Groupon 3 Desafios e Aprendizados (Parte 
2)
Após o sucesso inicial com o modelo de ofertas diárias, o Groupon enfrentou novos desafios que exigiram mais 
pivôs. A concorrência aumentou rapidamente, e a dependência de descontos profundos começou a erodir as 
margens de lucro e a sustentabilidade a longo prazo. Muitos comerciantes reclamavam que as ofertas do Groupon 
atraíam "caçadores de descontos" que não se tornavam clientes fiéis, e que o modelo era insustentável para seus 
negócios.

Os Novos Desafios
Concorrência intensa com inúmeros clones surgindo

Dependência de descontos profundos erodindo margens

Comerciantes insatisfeitos com clientes não-fiéis

Modelo insustentável para parceiros de negócios

A Resposta
Pivô de Plataforma: Transformação em 
marketplace mais amplo com serviços 
contínuos

Diante disso, o Groupon precisou pivotar novamente, buscando diversificar seu modelo de negócios. Eles tentaram 
um pivô de "plataforma" para se tornar um marketplace mais amplo, onde os comerciantes poderiam oferecer não 
apenas descontos, mas também serviços e produtos de forma contínua, não apenas em ofertas diárias. Isso incluiu 
a aquisição de outras empresas e a expansão para novos serviços, como reservas de restaurantes e agendamento 
de serviços. Este foi um pivô de "modelo de receita" (de venda de produto para assinatura de serviço) e "solução", 
tentando ir além da oferta única para se tornar um parceiro de negócios mais completo para os comerciantes.

Lições Aprendidas

Essa série de pivôs, desde o Point até o Groupon de ofertas diárias e, posteriormente, para um 
marketplace mais diversificado, ilustra a jornada contínua de adaptação. O Groupon precisou gerenciar a 
complexidade de mudar sua proposta de valor para dois lados do mercado (consumidores e 
comerciantes) e comunicar essas mudanças para uma base de usuários e parceiros que estavam 
acostumados com um modelo específico.

Apesar dos esforços, a transição não foi fácil, e o Groupon enfrentou dificuldades em manter o crescimento e a 
lucratividade. O aprendizado aqui é que, mesmo com múltiplos pivôs bem-intencionados, o sucesso não é 
garantido. A execução, a comunicação e a capacidade de validar rapidamente cada nova hipótese são 
fundamentais. O caso do Groupon nos mostra que a necessidade de pivotar é constante, e que a capacidade de 
orquestrar múltiplas mudanças é uma habilidade essencial para a sobrevivência e o crescimento no cenário 
empreendedor dinâmico.



Estratégias para Lidar com Múltiplos Pivôs: 
Um Guia para a Reinvenção
Lidar com um encontro de pivôs pode parecer uma tarefa hercúlea, mas com as estratégias certas, é possível 
transformar a crise em oportunidade. A chave é abordar cada pivô com a mesma disciplina e rigor da metodologia 
Lean Startup, mas com uma visão holística de como eles se interconectam.

Diagnosticar a Raiz dos Problemas
Não basta identificar que o produto não vende; é 
preciso entender por que ele não vende. É o 
segmento de clientes errado? A proposta de valor 
não ressoa? O canal de distribuição é ineficaz? Um 
diagnóstico aprofundado pode revelar a 
necessidade de múltiplos pivôs interligados.

Priorizar e Sequenciar os Pivôs
Nem todas as mudanças podem ser feitas de uma 
vez. Identifique quais pivôs são mais críticos para 
validar a nova hipótese central do negócio e quais 
podem ser implementados em etapas 
subsequentes. Às vezes, um pivô de "zoom-in" 
pode ser o primeiro passo antes de um pivô de 
"plataforma".

Manter a Equipe Engajada e Informada
A comunicação é vital. Crie um "quadro de pivôs" 
visível, onde todos possam acompanhar o 
progresso de cada mudança, os aprendizados e os 
próximos passos. Celebre as pequenas vitórias e 
seja transparente sobre os desafios.

Utilizar Métricas de Forma Inteligente
Para cada pivô, defina métricas claras que indicarão 
se a mudança está gerando o resultado esperado. 
Isso permite que a equipe aprenda rapidamente e 
faça ajustes finos, evitando que um pivô mal-
sucedido comprometa todo o esforço de 
transformação.

Empresas como a Intuit, conhecida por sua cultura de inovação e experimentação, utilizam rituais de comunicação 
para manter a equipe alinhada durante grandes transformações.



A Essência do Pivô: Uma Reorientação 
Estratégica
Para compreendermos a magnitude de um "encontro de pivôs", precisamos primeiro solidificar nosso 
entendimento sobre o conceito fundamental de pivô. Conforme popularizado por Eric Ries em "A Startup Enxuta", 
um pivô não é simplesmente uma mudança de ideia ou um abandono de um projeto. É, na verdade, uma correção 
de curso estruturada, um novo experimento fundamental projetado para testar uma nova hipótese sobre o produto, 
a estratégia ou o motor de crescimento da startup, após a validação de que a hipótese anterior não se sustentava.

O Método Científico
Pense no processo de um pivô como um 
cientista em seu laboratório. Ele formula uma 
hipótese, projeta um experimento para testá-la e 
coleta dados. Se os dados refutam a hipótese 
inicial, o cientista não desiste; ele formula uma 
nova hipótese, baseada nos aprendizados do 
experimento anterior, e projeta um novo teste.

O Ciclo do Pivô

Formular hipótese inicial1.

Projetar experimento2.

Coletar dados do mercado3.

Analisar resultados4.

Formular nova hipótese5.

Repetir o ciclo6.

Essa é a essência do pivô: um aprendizado validado que leva a uma nova direção estratégica, mantendo a visão 
geral da empresa, mas alterando o caminho para alcançá-la de forma mais eficaz.

Essa capacidade de pivotar é o que distingue as startups ágeis das empresas que se apegam a planos iniciais 
inflexíveis. Em vez de gastar tempo e recursos preciosos em um produto ou serviço que o mercado não deseja, o 
pivô permite que a startup aprenda rapidamente com seus erros e se adapte. É um ciclo contínuo de "construir-
medir-aprender", onde cada iteração, especialmente um pivô, refina a compreensão da startup sobre o que 
realmente gera valor para o cliente e sustenta o negócio.



O Encontro de Pivôs: Quando a Realidade 
Exige Múltiplas Mudanças
A teoria do pivô, em sua forma mais simples, sugere uma única mudança estratégica para corrigir um problema 
específico. No entanto, o cenário empreendedor raramente é tão unidimensional. Muitas vezes, ao investigar a raiz 
de um problema de validação de mercado, as startups descobrem que não há apenas uma hipótese falha, mas 
várias, interligadas e impactando diferentes aspectos do negócio. É nesse ponto que nos deparamos com o 
"encontro de pivôs", uma situação onde a empresa precisa executar múltiplas mudanças estratégicas, seja de 
forma simultânea ou em rápida sucessão, para realinhar-se com as necessidades do mercado e encontrar um 
modelo de negócios verdadeiramente viável.

A Complexidade do Xadrez Estratégico
Imagine que você está jogando xadrez e percebe que sua estratégia inicial não está funcionando. Não é apenas 
uma peça que está mal posicionada; é toda a sua abertura que precisa ser repensada, exigindo que você mova 
várias peças em sequência ou até mesmo sacrifique algumas para redefinir completamente o tabuleiro. No 
contexto de uma startup, isso pode significar mudar o segmento de clientes (pivô de segmento), o problema que 
você está resolvendo (pivô de problema), a tecnologia subjacente (pivô de tecnologia) e até mesmo o canal de 
vendas (pivô de canal), tudo em um período relativamente curto.

1

Falhas Profundas no 
Modelo
A validação do mercado revela 
problemas estruturais no 
modelo de negócios inicial

2

Mudanças Ambientais
O ambiente externo muda 
drasticamente, invalidando 
várias premissas 
simultaneamente

3

Hipóteses Interligadas
Descoberta de que múltiplas 
hipóteses estão falhas e se 
afetam mutuamente

Essa necessidade de múltiplos pivôs geralmente surge quando a validação do mercado revela falhas profundas no 
modelo de negócios inicial, ou quando o ambiente externo muda drasticamente, invalidando várias premissas 
simultaneamente. Não se trata de uma série de pequenos ajustes, mas de uma reorientação estratégica 
substancial que exige uma coordenação cuidadosa e uma visão clara do novo caminho. É um momento de grande 
incerteza, mas também de enorme potencial para reinvenção e crescimento, como vimos em empresas que 
conseguiram se reinventar, como a Netflix que pivotou de aluguel de DVDs para streaming.



Tipos de Pivôs e Suas Combinações no 
Encontro
Para entender como os múltiplos pivôs se manifestam, é útil recordar os principais tipos de pivôs identificados por 
Eric Ries e como eles podem se interligar. Cada tipo representa uma mudança em uma hipótese fundamental do 
modelo de negócios, e a combinação de vários deles forma o que chamamos de "encontro de pivôs".

Exemplo 1: Aplicativo de Produtividade

Situação Inicial

Segmento: Estudantes universitários

Solução: Gerenciamento de tarefas e anotações

Resultado: Baixa adoção e engajamento

Pivôs Necessários

Pivô de Segmento: De estudantes para pequenas 
empresas

Pivô de Zoom-in: Focar na funcionalidade de 
colaboração

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 não está disposto a pagar o preço necessário para o hardware em si. No entanto, há interesse em 
um serviço de dados gerado pelo dispositivo. Isso poderia levar a um pivô de plataforma (o hardware se torna um 
meio para um serviço de dados) e um pivô de modelo de receita (de venda de produto para assinatura de serviço). 
A Zappos, por exemplo, começou vendendo sapatos online, um pivô de canal em relação às lojas físicas, mas seu 
foco no serviço ao cliente e na cultura interna foi um pivô de valor que a diferenciou.

Interconexão dos Pivôs

A complexidade surge porque esses pivôs não são isolados. Uma mudança no segmento de clientes 
quase sempre exige uma mudança na proposta de valor e nos canais. Uma mudança na tecnologia pode 
abrir portas para novos modelos de receita. O desafio é identificar a sequência mais lógica e os pivôs 
mais impactantes para validar o novo modelo de negócios com o mínimo de desperdício.



Gerenciando a Complexidade: Orquestrando 
Múltiplas Transformações
Quando uma startup se encontra na encruzilhada de múltiplos pivôs, a complexidade aumenta exponencialmente. 
Não se trata apenas de mudar uma variável, mas de orquestrar diversas transformações que podem afetar o 
produto, a equipe, os processos e até a cultura da empresa. Gerenciar essa complexidade exige uma abordagem 
sistemática e uma liderança forte, capaz de manter a equipe focada e motivada em meio à incerteza.

A Metáfora do Engenheiro de Tráfego
Pense em um engenheiro de tráfego que precisa redesenhar um cruzamento movimentado. Não é apenas mudar 
um semáforo; é preciso alterar o fluxo de várias ruas, talvez adicionar uma rotatória, realocar faixas de pedestres e 
sinalizar tudo de novo. Cada mudança impacta as outras, e uma decisão errada pode causar um engarrafamento 
ainda maior. Da mesma forma, em um encontro de pivôs, a liderança precisa ter uma compreensão profunda de 
como cada mudança se interliga e impacta as outras, evitando que uma alteração anule o benefício de outra ou 
crie novos gargalos.

Quebrar em Etapas
Dividir grandes mudanças em etapas menores e 
gerenciáveis

Priorizar o Crítico
Focar no que é mais importante para validar o novo 
modelo

Aprendizado Validado
Manter foco implacável na aprendizagem com 
dados

Métricas Claras
Utilizar indicadores específicos para cada pivô

A chave para gerenciar essa complexidade reside em quebrar as grandes mudanças em etapas menores e 
gerenciáveis, priorizando o que é mais crítico para a validação do novo modelo. É essencial manter um foco 
implacável na aprendizagem validada, utilizando métricas claras para cada pivô e ajustando o curso conforme 
novos dados surgem. A tentação de tentar resolver tudo de uma vez é grande, mas pode levar à paralisia ou a 
decisões precipitadas. Em vez disso, uma abordagem iterativa, mesmo em meio a múltiplas mudanças, permite que 
a startup aprenda e se adapte com mais agilidade, como a Dropbox fez ao refinar seu modelo de negócios e canais 
de aquisição de usuários.



Gerenciando a Comunicação: Alinhando a 
Equipe em Meio à Turbulência
Em meio a um encontro de pivôs, a comunicação se torna um dos pilares mais críticos para o sucesso. Grandes 
mudanças geram incerteza, ansiedade e podem desmotivar a equipe se não forem bem explicadas e 
contextualizadas. Manter todos os stakeholders 3 desde os colaboradores até os investidores 3 alinhados e 
engajados é um desafio que exige transparência, empatia e uma narrativa clara sobre o porquê das mudanças e 
para onde a empresa está indo.

Imagine que você está em um avião e o piloto anuncia que, devido a condições climáticas inesperadas, o destino 
mudou completamente e a rota será drasticamente alterada. Se ele não explicar o porquê, a nova visão e o papel 
de cada um nessa nova jornada, os passageiros podem ficar confusos, apreensivos e até mesmo entrar em pânico. 
Da mesma forma, em uma startup, a liderança precisa ser o "piloto" que comunica a nova visão com clareza, 
explicando os dados que levaram aos pivôs e o potencial de sucesso do novo caminho.

Os 5 Pilares da Comunicação Eficaz

1
Transparência Radical
Compartilhar os dados e as razões por trás das decisões, mesmo que sejam difíceis ou revelem falhas 
anteriores.

2
Visão Inspiradora
Articular o novo propósito e a direção da empresa de forma que inspire confiança e engajamento.

3
Empatia Ativa
Reconhecer as preocupações e o estresse que as mudanças podem causar na equipe, oferecendo 
suporte.

4
Canais Abertos de Feedback
Criar espaços seguros para perguntas, feedback e discussões, garantindo que todos se sintam 
ouvidos e valorizados.

5
Consistência e Reforço
Repetir a mensagem-chave através de diferentes canais (reuniões, e-mails, comunicados internos) e 
em diferentes momentos, para garantir a assimilação.

Sem uma comunicação robusta, a equipe pode perder o senso de propósito, a produtividade pode cair e a 
resistência às mudanças pode se instalar, comprometendo todo o esforço de pivotagem. Empresas como a GE, em 
suas transformações digitais, sempre enfatizaram a importância de uma comunicação constante e multifacetada 
para engajar seus milhares de funcionários nas novas direções estratégicas.



Estudo de Caso: A Transformação do 
Groupon 3 Uma Jornada de Múltiplos Pivôs 
(Parte 1)
A história do Groupon é um exemplo clássico de como uma startup pode surgir de um pivô e, posteriormente, 
precisar de um encontro de pivôs para se adaptar e sobreviver. Em seu auge, o Groupon era um fenômeno global, 
conectando consumidores a ofertas locais com descontos massivos. Sua ascensão foi meteórica, mas a 
sustentabilidade do modelo de negócios começou a ser questionada à medida que a concorrência e os desafios 
operacionais aumentavam.

A Origem: The Point
A jornada do Groupon não começou com ofertas diárias. 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 crítico" e 
realizar uma ação coletiva 3 como uma greve, um protesto ou, mais tarde, uma compra em grupo. Essa ideia de 
"ação coletiva" era um pivô de "plataforma para ativismo" para "plataforma de compra em grupo". A premissa era 
que, se um número suficiente de pessoas se comprometesse a comprar algo, o preço cairia, incentivando a 
participação.

1

2007: The Point
Plataforma de ação coletiva e ativismo social

2

2008: Pivô Inicial
Foco em compras em grupo com ponto crítico

3

2008: Groupon
Ofertas diárias pré-negociadas sem ponto crítico

No entanto, o The Point enfrentava dificuldades para escalar. As ações coletivas eram complexas de organizar e o 
"ponto crítico" era difícil de atingir consistentemente. A equipe percebeu que a parte mais bem-sucedida da 
plataforma era a compra em grupo, especificamente para ofertas locais. Foi então que eles executaram um pivô 
decisivo: focaram exclusivamente em ofertas diárias com descontos pré-negociados, eliminando a necessidade de 
atingir um "ponto crítico" para cada oferta. Este foi um pivô de "modelo de receita" (de comissão por ação coletiva 
para comissão 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.

Múltiplos Pivôs Simultâneos

Essa primeira grande transformação, de uma plataforma de ação coletiva para um site de ofertas diárias, 
demonstra como múltiplos pivôs podem ser necessários para encontrar um modelo de negócios que 
realmente ressoe com o mercado e seja escalável. 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 
sequência rápida de aprendizado e adaptação.



Estudo de Caso: A Transformação do 
Groupon 3 Desafios e Aprendizados (Parte 
2)
Após o sucesso inicial com o modelo de ofertas diárias, o Groupon enfrentou novos e significativos desafios que 
exigiram mais pivôs. A concorrência aumentou rapidamente, com inúmeros "clones" surgindo, e a dependência de 
descontos profundos começou a erodir as margens de lucro e a sustentabilidade a longo prazo. Muitos 
comerciantes reclamavam que as ofertas do Groupon atraíam principalmente "caçadores de descontos" que não 
se tornavam clientes fiéis, e que o modelo era insustentável para seus negócios.

Os Novos Desafios

Concorrência Intensa
Inúmeros clones surgindo no mercado global

Margens Erodidas
Dependência de descontos profundos 
comprometendo lucratividade

Comerciantes Insatisfeitos
Parceiros reclamando de clientes não-fiéis

Modelo Insustentável
Questionamentos sobre viabilidade a longo prazo

Diante desse cenário, o Groupon precisou pivotar novamente, buscando diversificar seu modelo de negócios para 
além das ofertas diárias. Eles tentaram um pivô de "plataforma" para se tornar um marketplace mais amplo, onde 
os comerciantes poderiam oferecer não apenas descontos pontuais, mas também serviços e produtos de forma 
contínua, com ferramentas de agendamento e gestão de clientes. Isso incluiu a aquisição de outras empresas e a 
expansão para novos serviços, como reservas de restaurantes e agendamento de serviços de beleza. Este foi um 
pivô de "modelo de receita" (de comissão por oferta para uma gama mais ampla de serviços e taxas) e "solução" 
(de ofertas diárias para um ecossistema de serviços para comerciantes), tentando ir além da oferta única para se 
tornar um parceiro de negócios mais completo para os comerciantes.

A Transformação
Pivô de Plataforma

Pivô de Modelo de Receita

Pivô de Solução

Aquisições estratégicas

Expansão de serviços

Os Aprendizados
Essa série de pivôs ilustra a jornada contínua de 
adaptação. O Groupon precisou gerenciar a 
complexidade de mudar sua proposta de valor para 
dois lados do mercado e comunicar essas mudanças 
para uma base acostumada com um modelo 
específico.

Apesar dos esforços, a transição não foi fácil, e o Groupon enfrentou dificuldades em manter o crescimento e a 
lucratividade. O aprendizado aqui é que, mesmo com múltiplos pivôs bem-intencionados, o sucesso não é 
garantido. A execução, a comunicação e a capacidade de validar rapidamente cada nova hipótese são 
fundamentais. O caso do Groupon nos mostra que a necessidade de pivotar é constante, e que a capacidade de 
orquestrar múltiplas mudanças é uma habilidade essencial para a sobrevivência e o crescimento no cenário 
empreendedor dinâmico.



Estratégias para Lidar com Múltiplos Pivôs: 
Um Guia Prático para a Reinvenção
Lidar com um encontro de pivôs pode parecer uma tarefa hercúlea, mas com as estratégias certas, é possível 
transformar a crise em oportunidade. A chave é abordar cada pivô com a mesma disciplina e rigor da metodologia 
Lean Startup, mas com uma visão holística de como eles se interconectam e impactam o ecossistema do negócio.

1

Diagnosticar a Raiz dos Problemas com Profundidade
Não basta identificar que o produto não vende; é preciso entender por que ele não vende. É o segmento 
de clientes errado? A proposta de valor não ressoa? O canal de distribuição é ineficaz? Um diagnóstico 
aprofundado, muitas vezes utilizando ferramentas como o Lean Canvas de Ash Maurya, pode revelar a 
necessidade de múltiplos pivôs interligados.

2

Priorizar e Sequenciar os Pivôs de Forma Estratégica
Nem todas as mudanças podem ser feitas de uma vez sem sobrecarregar a equipe e os recursos. 
Identifique quais pivôs são mais críticos para validar a nova hipótese central do negócio e quais podem 
ser implementados em etapas subsequentes. Às vezes, um pivô de "zoom-in" pode ser o primeiro passo 
antes de um pivô de "plataforma", permitindo aprendizado incremental.

3

Manter a Equipe Engajada e Informada Através de Comunicação Contínua
Como discutimos, a comunicação é vital. Crie um "quadro de pivôs" visível, onde todos possam 
acompanhar o progresso de cada mudança, os aprendizados e os próximos passos. Celebre as 
pequenas vitórias e seja transparente sobre os desafios. Empresas como a Intuit utilizam rituais de 
comunicação e "hackathons" internos para manter a equipe alinhada e motivada.

4

Utilizar Métricas de Forma Inteligente e Adaptativa
Para cada pivô, defina métricas claras que indicarão se a mudança está gerando o resultado esperado. 
Isso permite que a equipe aprenda rapidamente e faça ajustes finos, evitando que um pivô mal-sucedido 
comprometa todo o esforço de transformação. As métricas devem ser acionáveis e focadas no 
aprendizado, não apenas em vaidade.

Lembre-se

A capacidade de orquestrar múltiplos pivôs não é apenas uma habilidade técnica, mas uma competência 
de liderança que combina visão estratégica, comunicação eficaz e disciplina na execução. Empresas que 
dominam essa arte transformam crises em oportunidades de crescimento exponencial.



Consolidação e Próximos Passos
Em um mundo de negócios em constante evolução, a capacidade de pivotar não é apenas uma habilidade, mas 
uma necessidade. O "encontro de pivôs" representa o ápice dessa adaptabilidade, exigindo que as startups 
orquestrem múltiplas mudanças estratégicas para encontrar seu caminho para o sucesso. Vimos que gerenciar 
essa complexidade e manter a comunicação clara são desafios monumentais, mas superáveis com liderança, 
transparência e uma cultura de aprendizado contínuo. Casos como o do Groupon nos mostram que a jornada 
empreendedora é repleta de reviravoltas, e que a reinvenção é um processo constante.

Em Prática
Não tema a necessidade de mudar
Encare-a como uma oportunidade de aprendizado

Diagnostique profundamente
Antes de decidir quais pivôs executar

Comunique-se de forma transparente
E empática com sua equipe em todas as etapas

Priorize e sequencie os pivôs
Para gerenciar a complexidade de forma eficaz

Use métricas acionáveis
Para validar cada mudança e ajustar o curso rapidamente

Autoavaliação
Qual das seguintes opções MELHOR descreve um "encontro de pivôs"?1.

a) A decisão de manter o curso original da startup, ignorando o feedback do mercado.

b) A execução de uma única e pequena alteração no produto para otimizar uma funcionalidade.

c) A necessidade de realizar múltiplas mudanças estratégicas, simultâneas ou sequenciais, para realinhar o 
modelo de negócios.

d) O abandono completo de uma startup devido à falta de validação de mercado.

Durante um encontro de pivôs, qual aspecto é considerado CRÍTICO para manter a equipe engajada e evitar a 
desmotivação?

2.

a) Aumentar a carga de trabalho para acelerar as mudanças.

b) Restringir as informações sobre as mudanças para evitar pânico.

c) Manter uma comunicação transparente, empática e com uma visão clara do novo caminho.

d) Ignorar o feedback da equipe para focar nas decisões da liderança.

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

3.

a) A importância de nunca pivotar para manter a identidade da marca.

b) Como um único pivô pode ser suficiente para garantir o sucesso a longo prazo.

c) A necessidade de múltiplos pivôs para encontrar um modelo de negócios escalável e validado.

d) Que a comunicação é irrelevante durante grandes transformações.

Qual das seguintes estratégias é recomendada para gerenciar a complexidade de múltiplos pivôs?4.

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

b) Focar apenas no pivô mais fácil de executar, ignorando os mais desafiadores.

c) Quebrar as grandes mudanças em etapas menores e gerenciáveis, priorizando o que é mais crítico.

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

Gabarito: 1. c) | 2. c) | 3. c) | 4. c)

Questão Discursiva

Explique como a metodologia Lean Startup, com seus princípios de "construir-medir-aprender", pode ser aplicada 
de forma eficaz para gerenciar um cenário de "encontro de pivôs", destacando a importância da validação 
contínua e da adaptação estratégica.

Próxima Aula

Aula 15 3 Lean Canvas: Desconstruindo seu Modelo de Negócios (Parte 1)

Recursos Adicionais

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

"Business Model Generation" de Alexander Osterwalder e Yves Pigneur: Para entender a estrutura de 
modelos de negócios e como os pivôs os afetam.

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

NOTA IMPORTANTE: As informações regulatórias/legais/técnicas desta aula estão atualizadas até 2025. Consulte sempre fontes oficiais para 
verificar alterações.


