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O PIVOTAMENTO NAS STARTUPS: UMA REVISAO DA LITERATURA
1. INTRODUCAO

As startups sdo consideradas por varios autores como motor essencial da inovacdo no
contexto mundial (Spencer e Kirchhoff, 2006; Edison et al., 2017). Firmas como Youtube,
Groupon, ou Airbnb revolucionaram alguns setores industriais a partir de novos modelos de
negocio e propostas unicas de valor (Amit e Han, 2017). O dltimo informe da Global Startup
Ecosystem (Startup Genome, 2018) revelou que a denominada ‘Startup revolution’ continua a
crescer; de 2015 a 2017 a criacdo total de valor da economia global das startups atingiu a cifra
de $2,3 trilhdes de dolares. A pesar da falta de experiéncia, limitacdes no orcamento e
imaturidade (Ambos e Birkinshaw, 2010), estas empresas conseguem langar ao mercado
produtos inovadores que mudam as regras das industrias tradicionais colocando as firmas
estabelecidas sob pressao (Edison et al., 2017; Burgelman e Grove, 2007; Sirén et al., 2017).

Porém, conseguir lancar novos produtos ou servicos € manter um crescimento
sustentavel, geralmente nao € facil. A grande maioria destas firmas vai a faléncia ainda
durante os dois primeiros anos de existéncia, especialmente devido a razdes enddgenas da
organizagdo (Paternoster et al., 2014; Lofsten, 2016). As startups operam em circunstancias
cadticas e de muita incerteza (Ries, 2011; Stayton e Mangematin, 2016), por isso a capacidade
e velocidade de mudancga sdo criticas. Sem divida um dos processos mais cruciais € comuns
dentro das startups € o pivotamento (Ries, 2011; Bajwa et al., 2017; Hirvikoski, 2014).
Porém, dada a natureza emergente de pesquisas em startups, existe uma grande caréncia de
estudos sobre o pivotamento neste tipo de instituicdes (Bajwa et al., 2017) e, mais ainda,
segundo Terho et al. (2015), € indispensdvel uma defini¢cdo do conceito de pivotamento de
forma que responda as necessidades de rigor que caracteriza a pesquisa cientifica. Paternoster
et al. (2014) enunciam que devido a importante contribuicdo a economia, inovagdo e
dinamismo social, as startups merecem especial aten¢do na pesquisa cientifica, a fim de
proporcionar uma guia aos empreendedores e contribuir ao entendimento do seu
funcionamento e evitar certas escolhas que levem a firma a faléncia.

O objetivo deste artigo €, a partir de uma revisdo de literatura, construir uma defini¢do
do pivotamento em startups. Adicionalmente, esta defini¢do serd analisada sob as perspectivas
de mudanca estratégica organizacional e reconfiguragdo do ecossistema de inovagdo para
complementar o entendimento e estabelecer uma base que permita aprofundar o conhecimento
em futuros estudos, em relagdo a como € feito este processo.

Este artigo esté estruturado em sete secdes; na secdo dois € detalhada a metodologia da
pesquisa para a revisdo da literatura, na sec¢do trés sdo apresentados os conceitos de acdo
empreendedora, startup, aprendizado e mudanca estratégica. A definicdo do conceito de
pivotamento € apresentada na se¢do quatro junto com os motivadores e tipos de pivotamento,
e adicionalmente serd apresentado o conceito segundo a metodologia de Lean Startup (Ries,
2011). Na secdo cinco o pivotamento é contrastado com o conceito de mudanga estratégica.
Na sec¢do seis o pivotamento € analisado sob a perspectiva de reconfiguracdo do ecossistema
de inovagdo e foi proposto um framework do processo de pivotamento. Finalmente, na secdo
sete, sdo apresentadas as consideragcdes de encerramento.

2. METODOLOGIA

Para esta pesquisa foi feita uma revisdo da literatura. Segundo Webster e Watson (2002) esta
metodologia permite a criacio do embasamento s6lido para o desenvolvimento tedrico de
determinada area e facilita identificar lacunas e oportunidades para futuras pesquisas (Byrne,
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2016). A finalidade desta metodologia € analisar uma sele¢ao de documentos para obter uma
sintese qualitativa, ideal para a anélise de temas emergentes.

Como ponto de partida para a construcdo do conceito de Pivotamento, foi feita uma
pesquisa bibliografica na base de dados Web of Science, sendo o critério de busca:
Toépico= (pivot AND (((("startup” OR "start up") OR "new technology-based firms") OR
"new venture") OR "NTBFs")) nas categorias de ‘Management’, ‘Computer Science software
engineering’, ‘Computer Science artificial intelligence’, ‘Computer Science information
system’, ‘Computer Science interdisciplinary applications’ e ‘Business’. Foram retornados 14
documentos, dos quais oito foram descartados segundo critérios de pertinéncia do contetido
(revisdo do titulo, abstract e palavras chave). Outra busca foi realizada na mesma base de
dados e nas mesmas categorias com o seguinte critério de busca: Tépico= (strategic change
AND (("startup" OR "start up") OR ("entrepreneurship”) OR ("new technology-based
firms"))). Obtiveram-se 270 resultados dos quais 10 documentos foram selecionados apos os
filtros de pertinéncia.

Tabela 1. Documentos selecionados na busca de fop-journals de empreendedorismo.

Journal JCR Ano/JCR rt:lt(())f’;l s((le;):c.. Ano (s) publicacdo
Entrepreneurship Theory and Practice 4916 2016 70 2 2017, 2011, 2017
Journal of Business Venturing 7,61 2015 6 1 2018
Strategic Entrepreneurship Journal 3,68 2015 23 3 2017, 2012, 2017
Small Business Economics 1,795 2015 8 2 2015, 2018
Journal of Small Business Management 1,937 2016 28 1 2016
Total documentos selecionados: 9

Fonte: Elaborada pelos autores.

Adicionalmente, foi feita uma busca em cinco fop-journals de empreendedorismo com
o critério de busca: Topico= “pivot” em qualquer campo entre os anos 1990-2018. Foram
selecionados nove artigos seguindo novamente os critérios de pertinéncia do conteido. Na
Tabela 1 est4 detalhada a selecdo dos documentos nesta etapa. Outros 17 documentos foram
selecionados a partir do estudo das referéncias de alguns dos artigos escolhidos. No total
selecionaram-se 42 documentos para a revisdo de literatura.

Para construir a definicdo de pivotamento utilizou-se o método de diferenciacio e
integracdo (Langley, 1977). Este método consiste em identificar os aspectos que unificam as
definicdes (integracdo) e aquelas carateristicas que as faz divergir (diferenciagdo).

3. REVISAO CONCEITUAL
3.1 Acao Empreendedora

O empreendedorismo € uma subdivisao da area de negdcios e segundo Baron e Shane (2012),
busca entender como surgem as oportunidades para criar novos produtos, servicos, mercados,
e processos de produgdo, e como pessoas especificas as descobrem, exploram e desenvolvem.
Empreender € uma atividade temporal que se fundamenta em grande medida nas experiéncias
de quem a executa (Morris et al., 2011).


http://apps-webofknowledge.ez67.periodicos.capes.gov.br/UseSpellSuggestion.do?action=takeSuggestion&product=WOS&SID=7A7lTZFpwvgj9aoG8qG&search_mode=GeneralSearch&update_back2search_link_param=yes&viewType=summary&qid=3
http://apps-webofknowledge.ez67.periodicos.capes.gov.br/UseSpellSuggestion.do?action=takeSuggestion&product=WOS&SID=7A7lTZFpwvgj9aoG8qG&search_mode=GeneralSearch&update_back2search_link_param=yes&viewType=summary&qid=3

Para Hisrich et al. (2014) o empreendedorismo exige acdo, “uma agdo
empreendedora” que € manifesta através da criagdo de novos produtos ou processos. Os
empreendedores se valem da sua capacidade de julgamento (McMullen e Shepherd, 2006)
para decidir se devem ou ndo agir no meio de um ambiente incerto € com poucos recursos.
Nao obstante, como o estabelecem McMullen e Shepherd (2006), a decisdao é condi¢do, mas
ndo € suficiente para empreender. Os autores propuseram um modelo onde explicam como o
conhecimento anterior € a motivacdo pessoal influenciam a acdo empreendedora. Existem
pessoas que, devido a seus conhecimentos, sdo mais capazes de detectar mudancas em
determinados ambientes, isto somado a uma motivagdo, uma ‘estratégia pessoal’, pode levar a
um individuo a perceber uma oportunidade. Apds de decidir explora-la o individuo se torna
empreendedor quando age “diante de uma oportunidade que vale a pena ser trabalhada”
(Hisrich et al., 2014, p.7).

3.1.1 Acao Empreendedora e o ecossistema de inovacao

Vérios autores sugerem que, a pesar da imagem tradicional do empreendedor como um ator
solitario, na realidade, a criacdo de novos negécios € uma atividade que requer a colaboracao
de atores alheios a organizacdo (De Vasconcelos Gomes et al., 2018; Bocquet et al., 2016;
Slotte-Kock e Coviello, 2009). Em um estudo anterior, de Vasconcelos Gomes et al. (2016)
destacaram que analisar a acdo empreendedora sob a perspectiva do ecossistema de inovacao,
poderia ser importante para entender melhor como sdo criadas as relagdes entre aqueles atores
externos a firma, entender como acontece a geracao de valor y como sdo geridas as incertezas.
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O ecossistema de inovacdo € definido por Adner (2006) como ‘“um arranjo
colaborativo no qual diferentes firmas combinam suas ofertas individuais para formar uma
solucdao coerente ao cliente”. Através do construto de ecossistema podem-se estabelecer as
relagdes de interdependéncia entre os atores, e como acontece a coordenacdo e as dinamicas
de cooperacdo e competi¢do entre eles (Adner e Kapoor, 2010; Thompson et al., 2018).
Analisar o pivotamento desde a abordagem de ecossistema de inovacdo e gestdo de incertezas
coletivas proposta por de Vasconcelos Gomes et al. (2018), permitiria estabelecer como o
ecossistema reage apds de pivotar, momento que pode induzir a propagacdo de incertezas
dentro da rede.

3.2 Startup

Para este artigo foi adotada a defini¢cdo de Blank (2013) e incluiu-se o aspecto de condigdes
de extrema incerteza estabelecido por vérios autores (Ries, 2011; Liu e Almor, 2016, Miller,
2012). Em esta defini¢cdo, as incertezas serdo consideradas segundo Knight (1921), o autor
estabelece que no risco € possivel conhecer a distribuicdo probabilistica dos resultados de
determinados eventos, pelo contrario, nas incertezas isto é impossivel porque a situagdo em
questdo € em alto grau tnica. A defini¢do adotada de Startup € a seguinte:
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E uma organizacdo temporal de base tecnolégica, que trabalha em condicoes de
extrema incerteza. E criada para procurar um modelo de negdcio sustentdvel, repetivel e
escaldvel. Pode ser através da inser¢do de um novo produto em um mercado existente ou um
novo produto em um novo mercado.

Paternoster et al. (2014) descrevem como acontece o ciclo de vida das startups. O ciclo
estd composto de quatro fases, a fase inicial comeca na identifica¢do ou criagdo de uma ideia
até conseguir a primeira venda. A seguinte fase, denominada fase de estabilizagdo, comecga
com a primeira venda e termina quando a firma faz outra venda para um novo cliente e
nenhum ajuste é feito no produto. Posteriormente, a fase de crescimento, comeg¢a com 0
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produto definido e termina na estabilizacdo do tamanho, participagdo do mercado e taxa de
crescimento. A partir deste ponto a startup € considerada uma organizacao matura, a medida
que o ciclo avanca a firma vai se estabilizando, vai acumulando maior volume de informacado
e as condi¢des de incerteza vao diminuindo. Contudo, segundo Leifer et al. (2000) para se
manter forte no mercado e ter uma vantagem competitiva no longo prazo é necessario que a
firma desenvolva permanentemente projetos de inovacdo radical, e se adapte as condi¢Oes
instaveis dos ambientes (Jiao et al., 2013), portanto, a situacdo de estabilidade e auséncia de
incertezas, provavelmente nio seré plena.

3.3 O aprendizado

Para as empresas que trabalham em condi¢des de extrema incerteza a capacidade fundamental
que permite seu crescimento e viabilidade € o aprendizado (Arteaga e Hyland, 2014; Nason et
al., 2015). March (1991) define aprendizado como uma mudancga relativamente permanente
produzida pela experiéncia. Um bom ponto de partida para promover o aprendizado nas
organizagdes, segundo Weick e Sutcliffe (2005), é propiciar debates onde constantemente
sejam discutidas as discrepancias, ja que estas ajudam a identificar possiveis novas fontes de
ameaca ou risco.

Segundo Ries (2011) o objetivo das startups € sintetizar a visdo dos empreendedores
com aquilo que os clientes realmente precisam e valorizam para obter um produto ou servigo
que conduza ao crescimento € a um negocio sustentavel. Saber o que os clientes precisam
nunca é tarefa facil, na maioria dos casos nem se sabe quem serd o cliente. E um processo de
descoberta no qual sdo desvendados os interesses reais dos clientes além do que eles dizem
que querem, e além do que os empresarios acham que os clientes desejam (Arteaga e Hyland,
2014).

A melhor forma de descobrir o cliente e suas necessidades € através da
experimentacdo. No contexto das startups as abordagens tradicionais do marketing (e.g.
segmentacdo do mercado, estratégias de pregos, andlise da concorréncia, etc.) ndo funcionam
devido a que as empresas carecem de muitas informacdes e certezas para desenvolver este
tipo de estratégias com um minimo de confiabilidade. Sarasvathy (2001) demonstra através de
um exemplo simples (Curry in a Hurry) que a utilizacdo da abordagem tradicional,
denominada pela autora como processo de causacdo, seria invidvel para as empresas
nascentes pela grande demanda de recursos que precisariam. Para Weick (1995), o processo
cognitivo € retrospectivo, isto quer dizer que o aprendizado esta indissoluvelmente ligado a
compreensdo da experiéncia passada. Na visdo de Weick, ndo € possivel aprender sem agir. O
autor estabeleceu uma logica a este processo: o primeiro passo consiste em fazer algo (agir),
descobrir e determinar o que funciona (retroalimentacdo), e finalmente reter somente aquelas
condutas que resultam ser vantajosas.

Ries (2011) propde um mecanismo para que as empresas possam testar seus produtos
com os potenciais clientes no menor tempo e investindo a menor quantidade de recursos
possiveis: Produto Minimo Viavel (PMV), que € um protétipo de baixo custo suficiente para
testar produtos e validar pressupostos, a partir das andlises comportamentais e criteriosas
destas interagdes, a empresa pode criar e aprimorar o aprendizado.

Outra abordagem foi proposta por Rice et al. (2008) denominada Learning Plan para a
reducdo de incertezas. A metodologia consiste na identificacdo e priorizacdo sistematica de
incertezas, defini¢do de pressupostos e de testes para sua verificagdo e reformula¢do conforme
os resultados obtidos.



3.4 Mudanca estratégica

Johnson (1992) define a mudanca estratégica como um reajuste significativo na
direcdo estratégica da firma. O desenvolvimento de tais mudancas ¢ feito de forma consciente
e l6gica devido principalmente a duas situacdes: a incapacidade de saber o futuro (incertezas)
e ao carater conflitante entre as areas internas e agentes externos que influenciam as decisoes
estratégicas como os acionistas (Benner e Ranganathan, 2017). A mudanca pode ser
espontanea ou deliberada, derivada de algum estimulo interno (individual ou coletivo) ou
externo da empresa (Pitt, 2005). Por outra parte, segundo Mintzberg et al. (2010), este tipo de
mudancas raramente provém dos sistemas formais de exploragdo do horizonte da empresa,
muitas vezes sdo motivadas por sensacdes dos diretores que percebem ‘alguma coisa com a
qual ndo se sentem bem’.

O objetivo da mudanga estratégica € alinhar a organizacdo internamente com as
condicOes externas do ambiente (Tichy, 1983; Parastuty et al., 2015) para se manter
competitivo no mercado (Klammer et al., 2017). Para Hacklin et al. (2018) devido a que o
ambiente € mutavel e muitas vezes imprevisivel, este processo deve ser constante. Alguns
autores como Gersick (1994) sugerem que as firmas seguem uma espécie de padrio ritmico
no qual os gerentes decidem entre perseverar ou se adaptar a partir da sua propria percepgao,
as condi¢des do ambiente e dos objetivos da organizacao.

4. CONCEITO DE PIVOTAMENTO

Varios fundadores de startups t€m mencionado que o pivotamento é uma das decisdes mais
dificeis para o empreendedor (Ries, 2011; Zahm, 2015). Embora no geral o pivotamento é
definido como um tipo de mudanca de direcdo na qual o empreendedor desiste de algumas
ideias (Crilly, 2018), existem algumas diferencas que podem contribuir para a formulagdo de
uma definicdo mais integral. No Quadro 1 sdo apresentadas algumas das definicdes deste
termo.

Quadro 1. Defini¢coes de Pivotamento.

Autor Definicao

Ries (2011) “Correcao estruturada da direcdio, projetada para testar uma nova hipétese sobre o
produto, o modelo de negodcio e o motor de crescimento”. Uma caracteristica chave
deste processo é que o empreendedor deve ficar com um pé no aprendizado passado,
enquanto procura novas direcdes estratégicas.

Blank (2007-2013) E um ajuste substancial em um ou mais componentes nas hipdteses que sao testadas
no ciclo de experimentacdo. Apds do ajuste, a hipdtese € novamente testada até obter
um produto viavel e que permita ‘mudar o jogo’ no mercado.

Van der Ven & Bosch ~ Pivotamento € o resultado de uma decisdo estratégica que € feita para mudar a direcdo

(2013) do produto

Bosch et al. (2013) E o conceito central dentro da metodologia Lean Startup, e basicamente é uma
mudanca na dire¢do no curso da startup, baseada no que foi aprendido acerca dos
clientes nas etapas iniciais.

Veckie (2014) E uma mudanca na proposta de valor com o intuito de alinha-la as necessidades e
demandas do mercado. Através do(s) pivotamento(s) é possivel determinar como uma
empresa desenvolveu sua proposta de valor tnica.

Hirvikoski (2014) “O pivotamento ¢ considerado como um momento especifico, quando a estratégia de
um produto ou servico -ou inclusive a estratégia de toda a empresa- muda
drasticamente”.

Artega & Hyland E considerado como a mesma etapa de Incubacdo dentro do processo de criacio da

(2014) inova¢@o denominado DIA (Discovery, Incubation and Acceleration). Nesta etapa sdo

validados os pressupostos através dos loops de aprendizado, e dependendo dos
resultados, a startup decide manter o curso (perseverar) ou reformular os pressupostos
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e continuar com a validacao.

Terho et al. (2015) Uma acdo para mudar a dire¢do atual da companhia ou de algum dos seus elementos.

Edison et al. (2017) Mudanca no curso da direcdo ou da estratégia organizacional.

Bajwa et al. (2017) “E uma decisdo estratégica que conduz a uma mudanga significativa de um ou mais,
mas nao de todos, os elementos da startup: produto, equipe empreendedora, modelo
de negdcio ou motor de crescimento. Se todos estes elementos sdo mudados ao

mesmo tempo, trata-se do inicio de uma nova iniciativa, ndo de pivotamento”.

E um componente chave no sistema Lean Startup, no qual a empresa € incentivada a
fazer uma mudanca estratégica.

Pantiuchina et al.
(2017)

Fonte: Elaborada pelos autores.

Para definir o conceito, foram identificados os aspectos em comum e as diferengas
encontradas nas defini¢des de pivotamento. O Quadro 2 sintetiza estes aspectos.

Os autores que apresentam aspectos-chave que diferenciam conceitualmente o
pivotamento de mudanca estratégica organizacional s@o Blank (2013), Ries (2011), Arteaga e
Hyland (2014), Bajwa et al. (2017) e Van der Ven e Bosch (2013). Por esta razdo, decidiu-se
construir o conceito de pivotamento baseado nestes autores, e integrando os elementos
afetados, objetivo e condicdo: Pivotamento é uma decisdo que conduz a uma correcdo
estruturada dos pressupostos que direcionam a startup. O pivotamento é projetado para
testar e validar novas hipoteses de um ou mais, mas ndo todos, os elementos da startup:
Produto, processo produtivo, modelo de negocio, proposta e captura de valor, motor de
crescimento, mercado e equipe empreendedora.

Quadro 2. Sintese de aspectos integradores e diferenciadores.

Defini¢io \ Elementos afetados w Objetivo ﬁ
Ajuste da hipétese | Blank. 2013 Proposta de valor | Veckie, 2014 Testar nova Blank, 2013
hipitese Ries, 2011
Corregio da dire¢iio| Ries, 2011 Produto \B/‘(l)lslc(]ilcrz}/)bll}i ¢ Rcformul::r Arteaga e
5 : pressupostos para ;
— : tosta dos Hyland. 2014
Arteaga e Hirvikoski, 2014 e ——
Hyland. 2014 stratéois . . 2
) . Y Estrdtcgm al Edisonetal., 2017} | Mudar de direcio | Bosch, 2013
Decisdo estratégica| Bajwa ctal., 2017 | | Organizaciona Pantiuchina Bajwa ct al.. 2017

Van der Ven e
Bosch. 2013

etal., 2017

Mudanga de
direcio

Bosch et al., 2013
Veckie, 2014
Terho et al., 2015
Hirvikoski. 2014
Edisonet al., 2017

Pantiuchina
etal., 2017

Produto, equipe, mo-|
tor de crescimento e
modelo de negocio

Ries. 2011
Bajwa et al., 2017

Alinhar a proposta
de valor com o
mercado

Veckie, 2014

Dire¢io da startup

Bosch et al., 2013
Terho et al., 2015

Condicao

0

Nao mudar todos os
elementos a0 mesmo
tempo

Bajwaet al., 2017

. oo, Arteaga e
Pressupostos Hyland, 2014
Hipétese Blank. 2013

Considerar o
aprendizado passado

Arteaga ¢ Hyland, 2014
Ries. 2011
Bosch et al., 2013

Fonte: Elaborada pelos autores.

Em relacdo aos motivadores ou causantes do pivotamento foi feita uma classificacao
baseada nas defini¢des de Bajwa et al. (2017) e Artega e Hyland (2014), o resultado &
apresentado no Quadro 3.



Quadro 3. Motivadores do pivotamento.

Internos Externos
Ameacas *  Falhas no modelo de negécio * Reacdo negativa dos clientes
* Impossibilidade de escalar o *  Concorrentes fortes
negocio *  Desafios tecnoldgicos
*  Limite no or¢camento * Insatisfacdo dos investidores

*  Resultados nao favoraveis nos
testes de validacdo de
pressupostos

*  Reconhecimento de varios
riscos futuros

* Intuicdo

* A existéncia de pelo menos um
pressuposto de alta importancia
que ndo pdde ser validado

* Necessidade de novas fontes de

ingressos
* Redugdo de incertezas
Oportunidades *  Identifica¢do de uma *  Novas tecnologias
necessidade maior do cliente *  Condig¢o6es favoraveis no mercado
*  Redugdo de incertezas e Oferta de um cliente

*  Novos conhecimentos
* Intuicdo

Fonte: Elaborada pelos autores.

O caso de Twitter, um dos mais emblematicos quando se fala de pivotamento, e
permite ilustrar melhor este conceito. A companhia americana de micro-blogging, comecou
como ODEO, uma plataforma de podcasting fundada pelos ex-funcionérios da Google, Evan
Williams e Biz Stone (Carlson, 2011). Mas, em 2005, Apple lanca um servigo de podcasting
em iTunes, tornando Odeo obsoleto.

O entdo CEO da Odeo, Williams, decidiu abandonar o projeto do podcasting e
determinou que toda a equipe trouxesse novas ideias. Uma dessas ideias foi Twitter, que
consistia na retransmissdo de uma mensagem de texto aos contatos do nimero receptor. Em
Agosto de 2006, a noticia de um pequeno terremoto em San Francisco foi espalhada por
centenas de usudrios através de Twitter, evento que foi considerado como o primeiro sinal de
sucesso do produto (Carlson, 2011). Algum tempo depois, Twitter saiu da Odeo e foi fundada
oficialmente ainda em 2006, e a medida que as mudancas tecnoldgicas apareceram, a startup
mudou seu produto a plataforma social que hoje ¢ mundialmente conhecida.

4.1. Tipos de Pivotamento

Bajwa et al. (2017) incorporaram quatro tipologias de pivotamento a classificacdo inicial
proposta por Ries (2011) que consiste em dez categorias. Estes 14 tipos de pivotamento sdo
listados no Quadro 4.

Quadro 4. Tipos de pivotamento.

Autor Tipologias de Pivotamento
Ries e Zoom-in: Uma caracteristica ou atributo do produto resulta ser mais promissorio e
(2011) relevante do que os demais, por tanto este atributo se torna o produto.

e Zoom-out: O oposto do zoom-in. O que era considerado o produto, torna-se apenas em
uma funcdo de um novo produto muito mais complexo.

*  Segmento de mercado: Uma vez comprovado que o segmento no qual foi testado o
produto ndo era o ideal, determina-se validar um novo segmento.




* Necessidade do cliente: Apds perceber que o problema a ser resolvido pelo produto é
de fato uma questdo menor, a empresa redefine o problema visando que seja mais
adequado para o cliente.

*  Plataforma: Mudar de um aplicativo para uma plataforma e vice versa.

* Arquitetura do negocio: Quando a startup muda seu mercado alvo de massa para nicho
e vice versa, ou de modelo B2B para B2C e vice versa.

* Captura de valor: A empresa muda seu sistema de monetizacdo (e.g. venta publica,
freemium, renda direta, publicidade).

* Motor de crescimento: Mudancas na estratégia de crescimento visando maior
velocidade de rentabilidade.

* Canal: Quando a empresa muda seu mecanismo de distribuicdo-entrega do produto até
o cliente.

* Tecnologia: Acontece quando a empresa substitui a tecnologia aplicada ao seu produto
por outra diferente (e.g. sistema operativo, linguagem de programacio).

Bajwa et * Pivotamento completo: Implica mudancas em todos os aspectos da firma excetuando a

al. (2017) equipe empreendedora que possui o aprendizado da experiéncia anterior.

* Projeto paralelo: A empresa executa em paralelo um projeto menor, mas apds de
avaliar os resultados dos loops de aprendizado, toma-se a decisdo de focar neste projeto
paralelo dado a que possui maior valor.

*  Market zoom-in: Quando dentro de um determinado segmento de mercado, a empresa
decide focar em um nicho ainda mais especifico.

* Pivotamento Miuiltiplo: Muiltiplos pivotamentos que podem acontecer de forma
simultinea, ou como uma reag¢do em cadeia (domino-pivots, Terho et al. (2015)

Fonte: Elaborada pelos autores.

Algumas criticas t€m sido feitas a categorizacdo do pivotamento. Terho et al. (2015)
explica que muitas vezes os limites entre uma tipologia e outra ndo sao muito claros (e.g.
limites entre pivotamento de plataforma e de tecnologia). Além disso, os pivotamentos ndo
necessariamente independem entre si, um sé pode desatar um efeito domind, Terho et al.
(2015) definiram esta situacdo como ‘fendmeno de pivotamento-domind’. Por outro lado,
Bajwa et al. (2017) mencionam que ndo encontraram evidéncias do pivotamento na
arquitetura do negocio, captura de valor nem de motor de crescimento. Uma ultima
consideragdo € que a tipologia de tecnologia poderia incluir o processo produtivo, mudangas
nesta funcdo podem afetar ndo somente outras funcdes internas, mas também outros atores da
rede da startup.

4.2 Pivotamento no Lean Startup

O Lean Startup desenvolvido por Ries (2011) ¢ um método pelo qual, através do processo
iterativo de ciclos curtos de constru¢io, medi¢do e aprendizado (Build-Measure-Learn loops,
BML) a startup descobre um produto e um modelo de negdcio sustentaveis. No lean startup, o
empreendedor tem como ponto de partida dois aspectos: uma visdo, que envolve ideias sobre
quem serd o cliente, os parceiros € os concorrentes; e a estratégia que inclui o plano de
negécios e o road map (ferramenta de visualizacdo evolutiva) do produto. Esta metodologia
tem como premissa a utilizacdo minima de recursos para atingir o objetivo, valendo-se do
aprendizado para tomar decisdes essenciais. Deve se destacar a diferencia que o autor
estabelece entre os ajustes de aperfeicoamento no produto (aqueles que ocorrem dentro dos
loops de aprendizado) e que sdo denominados como ‘tuning the engine’, € as mudangas nas
hipéteses que sao chamadas de ‘pivor’.

Como foi mencionado na secao 3.3, o mecanismo no Lean Startup para aprender € a
experimentacdo com o PMV. O aprendizado € feito por etapas para monitorar o avango das
atividades, e a luz das novas informacdes a empresa continua melhorando as ideias dando
origem a outro loop de aprendizado.



Quando o resultado das avaliagdes ndo € satisfatério ou quando existem limitagdes de
recursos € a startup estd rondando seu limite orcamentario, os empreendedores deverdo
decidir se perseveram, recomecam ou pivotam. Para tomar esta decisdo Ries (2011) sugere
fazer duas perguntas-chave:

1. Estdo sendo feitos os progressos suficientes para acreditar que a hipdtese estratégica
original é correta?
2. A empresa esta criando ou destruindo valor?

Warnick et al. (2018) destacam que a paix@o por empreender ou pelo produto/servico
desenvolvido também pode afetar a decisdo de pivotar. Na mesma direcdo McMullen (2017)
argumenta que “sem paixdo nao € possivel nem criar nem capturar valor”, por esta razdo ele
propoe trés questdes associadas & motivacao do empreendedor.

1. Qual € a paixdo do empreendedor?
2. Caso a empresa opte pelo pivotamento, estaria comprometida esta paixao?
3. Quais sacrificios estariam dispostos a fazer?

Apoiado nas respostas destas perguntas, na sua visdo, intuicdo, capacidade de
julgamento, e considerando todos os aprendizados construidos até o momento, o
empreendedor (ou grupo de fundadores) deverd tomar a decisdo.

5. MUDANCA ESTRATEGICA ORGANIZACIONAL E PIVOTAMENTO

Na secdo 4, alguns dos autores definiram o pivotamento como uma mudanga estratégica
organizacional (Bosch et al., 2013; Hirvikoski, 2014; Edison et al., 2017; Pantiuchina, 2017),
estas defini¢des podem conduzir a equivocos entre os dois conceitos (pivotamento € mudanca
estratégica) o que dificultaria o desenvolvimento de estudos futuros sobre o pivotamento nas
startups. Para deixar manifesta as semelhancas e diferengas, os dois conceitos foram
contrastados no Quadro 5.

Quadro 5. Pivotamento e Mudanga estratégica.

PIVOTAMENTO

MUDANCA ESTRATEGICA

Decisdo que conduz a uma corre¢do dos pressupostos
que direcionam a startup.

Objetivo: Testar e validar novas hipdteses de um ou
mais elementos da startup (Ries, 2011).

Motivadores: Ameacgas e oportunidades enddgenas
e/ou exdgenas a organizacdo (Bajwa et al., 2017,
Arteaga e Hyland, 2014)

Caracteristicas:

* A execu¢cdo deve tomar o menor tempo
possivel (Blank, 2007).

* A equipe deve se apoiar no conhecimento
prévio para tomar a decisdo de pivotar
(Arteaga e Hyland, 2014).

* As consequéncias da decisdo permanecem
incertas para os empreendedores (Ries,
2011).

Fonte: Elaborada pelos autores.

Reajuste significativo na dire¢do estratégica da firma
(Johnson, 1992).

Objetivo: Alinhar a organizacdo internamente com as
condicdes externas do ambiente (Tichy, 1983).
Motivadores: E estimulada por ameacas ou
oportunidades, enddgenas e/ou exdgenas a
organizagdo, suficientemente grandes que ndo podem
ser ignoradas pela firma (Mintzberg et al., 2010)
Caracteristicas:

* A implementacgdo deve ser fortemente
estruturada (Pitt, 2005) e integrada entre as
areas e as estratégias vigentes (Gersick,
1994).

*  Devido ao conflito de interesses internos e a
complexidade das diferentes fungdes, a
mudanca pode acontecer por etapas, de
forma escalonada ou incremental (Johnson,
1992).

+  E possivel utilizar técnicas de previsio para
apoiar o processo decisdrio da mudanga (Pitt,
2005).



2.

E importante retomar, a partir da discussdo nas se¢des anteriores, o fato que nas
startups todos os elementos da organiza¢do (produto, processo produtivo, modelo de negdcio,
proposta e captura de valor, motor de crescimento, mercado e equipe empreendedora) sio
considerados como pressupostos e devem ser validados para determinar se sdo adequados ou
ndo para construir um negécio sustentavel (Ries, 2011; Yang et al., 2018). Pelo contrario, em
empresas estabelecidas, seus elementos estdo plenamente definidos, embora sejam
susceptiveis de mudancas e ajustes, ja foram constatados em algum momento e inclusive
podem existir registros e informagdes anteriores (e.g. histérico de vendas, de produgdo,
carteira de clientes) que auxiliam a empresa nas decisdes de mudanca sob incerteza. Nao
obstante, no caso que dentro de uma firma consolidada existissem projetos ou unidades com
caracteristicas andlogas as das startups (i.e. de carater temporal, baseado em pressupostos e
que trabalhe em condi¢bes de extrema incerteza), em principio, estes projetos também
poderiam pivotar.

6. O PIVOTAMENTO DESDE A PERSPECTIVA DE RECONFIGURACAO DE
ECOSSISTEMA DE INOVACAO

Nesta udltima abordagem, o conceito de pivotamento € analisado sob a perspectiva de
reconfiguracdo do ecossistema de inovacdo. Esta abordagem estd baseada na logica da
Effectual Network proposta por Sarasvathy e Dew (2005). O propdsito desta secdo €
estabelecer o processo de reconfiguracdo do ecossistema de inovagdo da startup como
consequéncia do pivotamento, para formular uma proposicdo acerca de como acontece O
pivotamento nas startups.

Segundo a ldgica de effectual network (Sarasvathy e Dew, 2005), o ponto de partida
do empreendedor sdo seus proprios recursos (o que ele €, o que ele sabe e a quem conhece)
que sdo usados para identificar ou construir uma oportunidade. A fim de robustecer e
aperfeicoar a oportunidade e os objetivos, o empreendedor busca outros atores que possam
fortalecer ou aportar novos recursos (principio da heterogeneidade, March (1991)). Uma vez
estes atores adquirem compromissos e definem seus interesses, o ecossistema € configurado e
0os novos atores tornam-se membros. Desta forma comec¢a o ciclo de efetuacdo do
ecossistema. Kitagawa e Roberton (2015) colocam que os empreendedores descobrem
recursos na medida em que criam novas formas de usd-los para produzir novos bens ou
servicos. Na mesma dire¢do, Laurell et al. (2017) sugerem que através das redes, os
empreendedores obtém acesso a novos recursos e logram superar barreiras de entrada a novos
mercados.

Para entender melhor o conceito de effectual network, é preciso trazer as definicdes de
causacdo e efetuacdo. Segundo a definicdo de Sarasvathy (1997), causacdo € a forma
tradicional de interagir com o entorno e baseia-se na logica da previsdo. A empresa comeca
com um objetivo predefinido e procura pelos meios que precisa para atingi-lo. Por outro lado,
a efetuacdo ndo comega com um objetivo. Ela comeca com uma série de meios dados e o
individuo seleciona os possiveis efeitos que podem ser criados a partir da imaginagdo e as
aspiracdes dele mesmo e dos demais atores que interagem com os meios. Fundamenta-se na
l6gica do controle dos prdprios recursos, da constru¢iao do futuro e nao da previsdo, e em vez
de focar na maximizagao dos lucros, o foco esti no limite de perdas (Sarasvathy, 2001). Esta
l6gica é mais adequada para situagdes de alto grau de incertezas, como no caso das startups, ja
que lhes permite se adaptar mais facilmente nas situagdes de redirecionamento. Contudo, a
autora salienta que um mesmo empreendedor pode utilizar as duas abordagens dependendo
das circunstancias. Alvarez e Busenitz (2001) também identificaram uma dualidade entre as
formas de agir e decidir dos gestores de organizagdes estabelecidas e firmas recém-nascidas.

10



Segundo os autores, os empreendedores, fazem mais uso das heuristicas (i.e. atalhos
cognitivos (Gigerenzer, 2008)) e s@o mais conduzidos pelas crencas do que os gestores nas
firmas estabelecidas.

Figura 1. Pivotamento sob a perspectiva de reconfiguracdo de ecossistema de inovacao

P4

> Ecossistema de
Inovacdo

I

P3| Ajustes no ecossistema _ - ~
Acdo/experimentacdo
ﬁ (ciclo de aprendizado)

P1

Estruturacdo do Avaliagcdo de

. Neaat i
Pivotamento Negativos ou resultados Positivos

Légica da efetuacdo

A

Perseverar

A 4

P2

Negativos e
recursos
esgotados

Desistir/recomecar

Fonte: Elaborada pelos autores.

Desde as perspectivas da effectual network e o ecossistema de inovagdo, a pergunta de
como acontece o pivotamento nas startups, poderia ser respondida através da anélise daqueles
momentos nos quais o ecossistema de inovagdo da startup € reconfigurado para testar uma
nova hipotese. A Figura 1 mostra esta abordagem; o processo comeca na etapa P1 que € a
decisdo inicial (pivotar, perseverar ou desistir/recomecar), esta decisdo é tomada baseada na
avaliacdo dos resultados da experimentacdo, o aprendizado e as capacidades dos
empreendedores. A etapa P2 € a fase de estruturagdao do pivotamento, onde sdo estabelecidas
as correcdoes dos pressupostos. Na etapa P3 sdo feitos os ajustes no ecossistema. O
ecossistema de inovacdo reconfigurado estd na etapa P4, pronto para um novo ciclo de
experimentacdo através da ldgica de efetuacio.

7. CONSIDERA COES FINAIS

Um dos processos mais definitivos e dificeis que as startups devem afrontar é o pivotamento
(Ries, 2011; Bajwa et al., 2017; Hirvikoski, 2014). A partir de uma busca bibliografica e o
método de diferenciacdo e integracdo foi construido o conceito de pivotamento aplicado ao
contexto das startups: Pivotamento é uma decisdo que conduz a uma correcdo estruturada
dos pressupostos que direcionam a startup. O pivotamento é projetado para testar e validar
novas hipoteses de um ou mais, mas ndo todos, os elementos da startup: Produto, processo
produtivo, modelo de negocio, proposta e captura de valor, motor de crescimento, mercado e
equipe empreendedora.

Adicionalmente, foi feita uma classificacdo dos motivadores do pivotamento. Estes
motivadores podem ser considerados como ameagas ou oportunidades e podem ser enddgenos
ou exogenos a organizacdo. A diferenca fundamental entre pivotamento e mudanca
estratégica organizacional é que o primeiro € feito para corrigir hipéteses que direcionam a
organizacdo. Por outro lado, a mudanca organizacional ocorre na dire¢cdo da empresa ou em
algum dos seus elementos que ja estdo plenamente definidos, como no caso de empresas
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estabelecidas. Porém, o pivotamento pode acontecer em firmas constituidas caso tivessem
projetos ou unidades com caracteristicas analogas as das startups.

Foi criado um framework explicando o processo de pivotamento desde a visdo da
reconfigurac¢do do ecossistema de inovacdo segundo a légica da effectual network (Sarasvathy
e Dew, 2005). A partir desta ultima perspectiva, a pergunta de como acontece o pivotamento
nas startups?, poderia ser respondida através da andlise daqueles momentos nos quais o
ecossistema de inovacdo da startup € reconfigurado para testar uma nova hipotese. Esta
abordagem também permitiria estabelecer como o ecossistema reage apds de pivotar,

momento que pode induzir a propagacdo de incertezas dentro da rede.

O pivotamento em startups ainda € um processo pouco estudado e merece particular
atencdo devido a importancia de afetacdo na startup e no seu ecossistema de inovagdo.
Estudos futuros podem explorar com maior profundidade como acontece o pivotamento nas
startups. Porém, para um melhor entendimento deste processo, outras metodologias como
estudos de caso sdo necessdrias para contrastar a literatura existente e verificar os modelos
propostos. Teorias como a teoria de sistemas, processos decisorios e teoria de redes, também
poderiam enriquecer as abordagens futuras deste processo de mudanca.
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