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RESUMO

Esta dissertacdo investigou como empreendedores redefinem seus modelos de negdcios em
contextos de crise a partir da légica da effectuation. Adotou-se uma abordagem qualitativa e
interpretativa, com base em estudo de casos multiplos, analisando trajetorias empreendedoras
marcadas por diferentes tipos de crise e processos de redefini¢ao de modelo de negocio (RMN).
Os resultados evidenciam que a RMN, em contextos de crise, constitui um processo
contingente, dindmico e nao linear, construido ao longo do tempo por meio da interagdo entre
o tipo de crise, a agéncia empreendedora e as possibilidades de acdo percebidas. Crises externas
estiveram associadas a redefinicdes mais rapidas e orientadas a proposta de valor e aos canais
de entrega, enquanto crises internas desencadearam mudangas mais graduais, voltadas a
reorganizacao estrutural do negdcio, especialmente em termos de custos, governanca e
atividades-chave. Adicionalmente, os achados demonstram que a effectuation opera como um
mecanismo de acdo contingente, mobilizado de forma configuracional. Diferentes
combinagdes de seus principios sustentam trajetorias distintas de RMN: em crises externas,
predominam configuragdes baseadas na recombina¢do de recursos e na exploracdo de
contingéncias; em crises internas, destacam-se combinagdes voltadas a recuperacgao de controle
e a limitagdo de perdas. O estudo evidencia ainda que a effectuation nao se restringe a
exploragdo de oportunidades, mas também sustenta respostas emergenciais, processos de
reorganizacdo estrutural e dindmicas de aprendizagem incremental. Outro resultado central
refere-se ao papel do empreendedor como agente interpretativo e mediador da crise, cuja
percepcao de controle, identidade e experiéncia influenciam diretamente a mobilizacdo da
effectuation e os caminhos de transformacao do modelo de negdcio. Como contribuigdo tedrica,
o estudo avanga ao propor uma compreensdo processual e configuracional da relacdo entre
effectuation ¢ RMN em contextos de crise, superando abordagens que tratam os principios
efetuais de forma isolada ou homogénea. Do ponto de vista pratico, os achados oferecem
subsidios para a atuacdo de empreendedores em ambientes adversos, ao indicar caminhos de
adaptagao baseados na mobilizagdo de recursos disponiveis, na recombina¢ao de meios € na
construcao de solucdes colaborativas.

Palavras-chave: effectuation; crises; modelos de negécio; redefini¢do de modelo de negocio.



ABSTRACT

This dissertation investigated how entrepreneurs redefine their business models in crisis
contexts based on the logic of effectuation. A qualitative and interpretative approach was
adopted, based on multiple case studies, analyzing entrepreneurial trajectories marked by
different types of crises and business model redefinition (BMR) processes. The results show
that BMR in crisis contexts constitutes a contingent, dynamic, and non-linear process,
developed over time through the interaction between the type of crisis, entrepreneurial agency,
and perceived possibilities for action. External crises were associated with faster redefinitions
focused on value propositions and delivery channels, whereas internal crises triggered more
gradual changes aimed at structural reorganization of the business, particularly in terms of
costs, governance, and key activities. Additionally, the findings demonstrate that effectuation
operates as a contingent mechanism of action, mobilized in a configurational manner. Different
combinations of its principles support distinct BMR trajectories: in external crises,
configurations based on resource recombination and leveraging contingencies predominate; in
internal crises, combinations focused on regaining control and limiting losses stand out. The
study also shows that effectuation is not limited to opportunity exploration, but also supports
emergency responses, structural reorganization processes, and incremental learning dynamics.
Another central finding concerns the role of the entrepreneur as an interpretive agent and
mediator of the crisis, whose perception of control, identity, and experience directly influence
the mobilization of effectuation and the pathways of business model transformation. As a
theoretical contribution, the study advances by proposing a processual and configurational
understanding of the relationship between effectuation and BMR in crisis contexts, moving
beyond approaches that treat effectual principles as isolated or homogeneous. From a practical
perspective, the findings provide insights for entrepreneurs operating in adverse environments,
indicating adaptation pathways based on the mobilization of available resources,
recombination of means, and the development of collaborative solutions.

Keywords: effectuation; crises; business models; business model redefinition.
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1 INTRODUCAO

O Global Risks Report 2025 sinaliza um cendario global caracterizado por instabilidades
persistentes, como mudangas climaticas, confrontos geopoliticos, conflitos armados, proliferagao
de desinformacgdo e praticas de ciberespionagem, que tendem a gerar crises recorrentes com
impactos diretos sobre negdcios e economias locais. Nesse contexto, crises deixam de ser eventos
excepcionais € passam a constituir uma condicdo frequente do ambiente organizacional
contemporaneo, tornando fundamental compreender como organizagdes e empreendedores
respondem a situagdes de elevada incerteza e restri¢do de recursos (Lima et al., 2024).

Em contextos de crise, modelos de negoécios (MNs) convencionais se mostram
particularmente vulnerdveis, sobretudo em organizacdes de pequeno porte ou com recursos
escassos, cuja capacidade de planejamento e previsdo sdo limitadas (Christofi et al., 2024). A crise
tende a romper pressupostos anteriormente estaveis, exigindo respostas rapidas, adaptacio
continua e, muitas vezes, a redefini¢do do MN das empresas.

O MN pode ser compreendido como a configuragdo de uma empresa para criar, entregar e
capturar valor (Mietolkin, 2024; Osterwalder et al., 2005). Para manter a viabilidade e a
competitividade da empresa, esse modelo frequentemente precisa ser ajustado ao longo do tempo.
Em contextos de instabilidade, tais ajustes podem assumir a forma de uma redefinicao de modelo
de negdcio (RMN), entendida como a reconfiguragdo de elementos centrais da logica de criagao,
entrega e captura de valor da organizacdo. A RMN ocorre quando empresas alteram seu MN em
resposta a crises, em busca de novas oportunidades ou manutencao de sua eficiéncia nas operacdes
(Lecocq & Demil, 2010; de Villiers & Scheepers, 2024).

A pratica da RMN em contextos de crise tem sido documentada em diferentes setores e
paises. Morrish e Jones (2020), por exemplo, relataram como empreendedores redefiniram seus
MN ap6s o sismo de 2011, em Canterbury, ao adaptarem produtos e servigos as novas necessidades
da populagdo, operando com negdcios moveis e atendendo novos publicos para enfrentar desafios
financeiros e regulatorios. Em outro contexto, marcados pela ascensdo das plataformas digitais,
empreendedores do setor jornalistico espanhol realizaram a RMN em resposta a crise da midia
impressa, adotando novas formas de trabalho, digitalizacdo de contetido, criagdo de plataformas,
modelos freemium e novas fontes de receita por meio da publicidade digital (Ripollés & Castillo,

2013).
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A literatura reconhece que a RMN pode ocorrer de forma incremental, com ajustes
graduais, ou de forma radical, envolvendo mudancgas drasticas e geralmente mais rapidas
(Osterwalder & Pigneur, 2012; Lecocq & Demil, 2010). A RMN pode ser impulsionada tanto por
ameacas quanto por oportunidades significativas (de Villiers Scheepers et al., 2024), e pode ser
executada segundo diferentes abordagens. Entre elas, destacam-se a causagdo, baseada em
objetivos predefinidos e planejamento tradicional (Aarstad & Jakobsen, 2019); a pivotagem,
caracterizada por ciclos iterativos de experimentacdo e reconfiguragcdo (Kirtley & O’Mahony,
2020); a inovacao disruptiva, que pode emergir da adaptacdo espontdnea a eventos contextuais
(Petzold et al., 2019); e o design thinking, que apoia a ideacdo e a reformulacdo de propostas de
valor com foco em inova¢ao (Bonakdar & Gassmann, 2016; Liu & Mannhardt, 2019).

Entre essas distintas abordagens possiveis para a RMN, a effectuation destaca-se como uma
logica de agdo particularmente relevante em contextos marcados por elevada incerteza, como as
crises. A effectuation prioriza agdes factiveis a partir dos meios disponiveis ao empreendedor
(identidade, conhecimentos e redes de relacionamento), em vez de se apoiar em objetivos
predefinidos antes da compreensdo dos meios existentes (Sarasvathy & Dew, 2005). Embora nao
seja a Unica abordagem possivel para a RMN, a effectuation mostra-se especialmente util em
situagdes em que a previsibilidade € reduzida e a a¢do, a experimentagdo e a cocriagao de solugdes
se tornam centrais para a continuidade do negécio (Matalamaki, 2017).

Um caso publico que ilustra a relacdo entre RMN e effectuation ocorreu no canal digital
brasileiro de YouTube, chamado Auto Super, cujo negdcio combinava uma oficina mecanica com
a produgdo recorrente de contetido digital. Entre os contetidos de maior destaque estavam videos
do tipo “lista 10”, nos quais os socios da oficina se colocavam como influenciadores digitais e
apresentavam sele¢des de melhores ou piores carros em determinadas categorias. Durante um
processo de due diligence voltado a entrada de novos investidores no negocio, 0s socios se
desentenderam, desencadeando uma crise organizacional que culminou na divisao do negé6cio. Um
dos socios, o empresario Lucas Fontana, assumiu as dividas e compromissos financeiros da
empresa e iniciou negociagdes com credores com base em sua reputacdo pessoal. Paralelamente,
acionou sua rede de contatos para captar novos patrocinios, promoveu rifas e criou uma area
exclusiva para membros nas redes sociais, com o objetivo de diversificar fontes de receita.

Diante da ruptura societaria, Fontana ndo pdde seguir o planejamento previamente

estabelecido para a empresa. Em vez disso, utilizou os meios disponiveis (sua identidade, seus
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relacionamentos e seus conhecimentos, que sdo os meios efetuais segundo Sarasvathy (2001), para
renegociar dividas e criar novas fontes de receita, redefinindo elementos centrais do MN original.
Essa atuacao exemplifica a ocorréncia de RMN apoiada na effectuation, na medida em que solugdes
que exploram os meios efetuais foram progressivamente cocriadas com parceiros e clientes de
forma adaptativa, aspecto destacado por Matalaméki (2017) como muito 1til para a superagdo de
crises organizacionais.

A relagdo entre effectuation ¢ RMN em contextos de crise também foi explorada por de
Villiers Scheepers et al. (2024), que analisaram a atuagdo de empreendedores australianos durante
o periodo de distanciamento social imposto pela pandemia de COVID-19. Nesse estudo, os
empreendedores redefiniram seus modelos de negdcio, mobilizando competéncias proprias, redes
de contato e ativos internos, explorando aquilo que ja possuiam, evitando decisdes excessivamente
arriscadas e priorizando experimentagdes de baixo custo. A formagdo de novas parcerias ¢ a
criatividade na transformagao de adversidades em inovagao mostraram-se centrais para a adaptacao

dos negocios em um contexto de elevada incerteza.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Embora crises organizacionais sejam recorrentes, como indicado por relatorios globais de
risco, ainda sdo limitados os estudos que exploram, de forma aprofundada, como empreendedores
mobilizam diferentes principios da effectuation durante processos de RMN em contextos de crise,
especialmente a partir de uma perspectiva processual. A literatura existente tende a tratar a
effectuation como uma logica de a¢ao de forma relativamente homogénea, havendo espago para
investigacoes que analisem como diferentes combinagdes de seus principios sustentam trajetérias
distintas de RMN diante de condi¢des adversas (Reddy & Mamabolo, 2023; de Villiers Scheepers
et al., 2024).

1.2 QUESTAO DE PESQUISA
Dada essa lacuna, este estudo busca responder a seguinte questao de pesquisa:
Como empreendedores redefiniram seus modelos de negdcio durante crises, utilizando a

effectuation?
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1.3  OBIJETIVOS

O objetivo geral do estudo ¢ compreender e descrever como diferentes configuragdes dos
principios da effectuation sustentam processos de RMN em contextos de crise. Para alcangar esse
objetivo, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

(a) descrever como os principios da effectuation sdo mobilizados pelos empreendedores
durante processos de RMN em contextos de crise em cendrios intracasos;

(b) Analisar qualitativamente como os principios da effectuation sao mobilizados pelos
empreendedores durante processos de RMN em contextos de crise em cendrios intracasos;

(c) caracterizar diferencas, semelhancas e padrdes da mobilizagdo dos principios da
effectuation por empreendedores durante processos de RMN em contextos de crise a partir de

analise qualitativa intercasos.

1.4 JUSTIFICATIVA PARA O ESTUDO DO TEMA

Além de contribuir para o avango do conhecimento sobre a RMN e sua relagdo com a
effectuation, este estudo esta alinhado aos compromissos globais da Agenda 2030 da Organizagao
das Nacdes Unidas (ONU), em especial ao Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel 8, que visa
promover o crescimento econdmico sustentado, inclusivo e sustentavel, o emprego pleno e
produtivo e o trabalho decente para todos. Ao investigar como empreendedores conseguem
redefinir seus negdcios em cenarios adversos, esta pesquisa contribui para o fortalecimento de
praticas empreendedoras resilientes, sustentaveis e socialmente relevantes, oferecendo subsidios

tanto para pesquisadores quanto para empreendedores em suas reflexdes e praticas.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo estd organizada em oito se¢des. A Secdo 1, Introducdo, delimita o problema
de pesquisa, apresenta a questao investigativa, os objetivos, bem como a justificativa e a relevancia
do estudo. A Secdo 2, Referencial teorico, apresenta os conceitos centrais que fundamentam a
pesquisa, abordando MNss, crises, RMN e a effectuation, além de articular a relagao entre RMN e
effectuation em contextos de crise.

A Secdo 3, Método e técnicas de pesquisa, descreve o delineamento metodologico adotado,

caracterizado por uma abordagem qualitativa baseada em estudo de casos multiplos, detalhando os
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critérios de selecdo dos casos, os procedimentos de coleta e andlise dos dados e as limitagdes da
pesquisa.

A Secdo 4, Estudos de caso, expde, de forma detalhada, os casos investigados,
contextualizando as crises enfrentadas pelos empreendedores, as RMNs realizadas e a mobilizacao
dos principios da effectuation em cada trajetoria. A Secdo 5, Analise intracasos, aprofunda a
interpretagdo individual de cada caso, sintetizando os principais achados a luz do referencial
tedrico.

A Secdo 6, Analise intercasos, realiza a comparagao entre os casos, identificando padroes,
diferengas e semelhancas na forma como a effectuation sustenta processos de RMNs em contextos
de crise, além de discutir o papel do empreendedor como integrador desses padrdes. A Secdo 7,
Discussao dos resultados, articula os achados empiricos com a literatura, consolidando o argumento
configuracional do estudo e explicitando suas contribui¢des teoricas.

Por fim, a Se¢do 8, Conclusdo, retoma a questdo de pesquisa e os objetivos do estudo,
sintetiza os principais resultados, apresenta as implicagdes tedricas e praticas, discute as limitagdes

da pesquisa e aponta sugestdes para investigacdes futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta se¢do apresenta os fundamentos tedricos que sustentam a pesquisa, apoiados em quatro
conceitos principais: modelo de negocios (MN), crises organizacionais, redefini¢do de modelos de
negocios (RMN) e effectuation. Este referencial ¢ instrumental para a compreensdo do fenomeno
estudado, dos dados obtidos em campo e da analise dos dados, com a subsequente constru¢ao dos

resultados de pesquisa.

2.1 MODELO DE NEGOCIOS (MN)

O MN ¢ a configuracao de como uma empresa funciona na cria¢do, na entrega e na captura
de valor (Mietolkin, 2024; Osterwalder et al., 2005). Essa configuragdo combina nove elementos
integrados que criam sinergias entre diferentes ofertas, canais e segmentos de clientes com a
interagdo entre fornecedores, clientes e parceiros de rede, levando a adaptagdes reciprocas e a
necessidade de ajuste ao contexto de mercado em que a empresa esta inserida (Demil & Lecocq,
2010; Fjeldstad & Snow, 2017).

Os nove elementos do MN sdo (Ostewalder, 2012): segmento de clientes, proposta de valor,
canais, relacionamento com clientes, fontes de receita, recursos-chave, atividades-chave, parcerias-
chave e estrutura de custos (Baden-Fuller & Haefliger et al., 2013; Fjeldstad & Snow, 2017; Shafer

et al., 2005; Osterwalder & Pigneur, 2012). Os nove sdo, resumidamente, explicados a seguir:

e Segmentos de clientes: grupos de pessoas ou organizacdes que a empresa busca
atender.

e Proposta de valor: o conjunto de produtos e servigos que criam valor para um
segmento de clientes especifico.

e (anais: os meios pelos quais a empresa entrega sua proposta de valor aos clientes
(distribui¢do, vendas, comunicagao).

e Relacionamento com clientes: interacdes que a empresa estabelece com cada
segmento de clientes.

e Fontes de receita: as origens da receita da empresa a partir de cada segmento de

clientes.
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e Recursos-chave: ativos essenciais para que o MN funcione (fisicos, intelectuais,
humanos, financeiros).

e Atividades-chave: principais agdes que a empresa deve realizar para operar com
sucesso.

e Parcerias-chave: rede de fornecedores e parceiros que ajudam a empresa a executar
0 MN.

e Estrutura de custos: todos os custos envolvidos na operagao do MN.

Esses nove elementos formam um esquema denominado canvas, que oferece um modo
visual para identificar os pontos fortes, fraquezas e oportunidades de melhoria do MN, favorecendo
a redefinicdo deste, se necessario (Nystrom & Mustonen, 2017; Khodaei & Ortt, 2019; Pefiarroya-
Farell & Miralles 2021). Essa redefini¢do ocorre para manter o equilibrio entre a estabilidade
operacional e a necessidade de adaptacdo, garantindo a sustentabilidade da empresa ao antecipar
respostas ou reagir a mudangas (Demil & Lecocq, 2010; Khodaei & Ortt, 2019; Cosenz & Noto,
2017). Por exemplo, uma empresa de midia pode redefinir seu MN ajustando suas fontes de receita.

Imagine-se uma empresa baseada na venda de revistas impressas modificando sua fonte de
receita ao integrar a venda de revistas digitais como rea¢cdo a uma mudanca de comportamento do
mercado. Para melhorar suas fontes de receita, essa empresa imaginaria, tomada aqui como
exemplo, muda os elementos de seu MN e seu historico passa a mostrar as caracteristicas listadas

na Figura 1 antes e depois da RMN.
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Figura 1
Antes e depois de uma RMN
| Bloco || Revista Impressa || Revista Digital

1. Proposta de
Valor

Contetido exclusivo, fisico,
colecionavel, experiéncia tatil,
acabamento premium.

Acesso instantaneo, interatividade (video, links,
audio), menor custo, sustentavel, multiplataforma.

2. Segmentos de
Clientes

Leitores finais, colecionadores,
empresas (consultérios, hotéis),
anunciantes tradicionais,
distribuidores.

Leitores digitais, jovens/nativos digitais,
assinantes corporativos, anunciantes digitais.

3. Canais

Banca, livrarias,
supermercados, assinaturas
postais, eventos.

App/site proprio, marketplaces digitais (Amazon,
Google, Apple), redes sociais, e-mail marketing,
parcerias com operadoras.

4. Relacionamento
com Clientes

Atendimento a assinantes,
fidelizagdo com brindes,
eventos presenciais,
newsletters basicas.

Personalizag¢ao por dados, comunidades digitais,
chatbots, planos flexiveis, acesso ao acervo
completo.

5. Fontes de
Receita

Venda avulsa, assinaturas
fisicas, anincios impressos,
edi¢des especiais, produtos
complementares.

Assinaturas digitais, venda avulsa online, antncios
interativos, contetido premium ou freemium,
parcerias digitais, dados agregados.

6. Recursos-
Chave

Jornalistas, fotografos,
designers graficos, graficas,
rede de distribui¢do, marca.

Plataforma digital (app/site), equipe de TI,
jornalistas multimidia, base de dados de leitores,
marca, assinatura de softwares.

7. Atividades-
Chave

Produciéo editorial, impressao,
logistica, captagao de
anunciantes tradicionais, gestao
de assinaturas fisicas.

Producio editorial e multimidia, manutengao da
plataforma, marketing digital, gestdo de
assinaturas digitais, analise de métricas.

8. Parcerias
Principais

Gréaficas, distribuidores,
agéncias de publicidade
tradicionais, fornecedores de
conteudo, correios.

Plataformas digitais, agéncias de marketing digital,
fornecedores de tecnologia, influenciadores,
marcas parceiras.

9. Estrutura de
Custos

Impressao (papel, tinta),
logistica e distribuigao,
marketing tradicional, equipe
editorial, custos
administrativos.

Desenvolvimento/manutengéo de app,
hospedagem e seguranca digital, marketing digital,
produgdo multimidia, taxas de pagamento online,
equipe de TI e suporte.

Fonte: elaborada pela propria autora, 2025.

Ainda no exemplo da empresa de midia impressa, por necessitar adaptar-se a uma nova

realidade do mercado, a empresa redefiniu os elementos do MN de forma sinérgica, com multiplas

mudangas acompanhando a exploragao de uma nova fonte de receita.

Outros motivos influenciam empresas a redefinirem seu MN, tais como permanecerem

competitivas,

adaptarem-se a tecnologias

emergentes ou a necessidades dos

(Magomedova, 2024). Por exemplo, empresas de streaming, como a Prime Video (da Amazon),

passaram a vender, em tempo real, produtos que aparecem nas séries enquanto o espectador esta

clientes
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assistindo, flexibilizando seu MN original de assinatura de conteudo. Essa iniciativa criou uma
nova fonte de receita (venda de produtos) e o estabelecimento de parcerias-chave com fornecedores
de produtos e de servigos logisticos, parcerias que nao existiam no MN anterior.

A forma como um MN ¢ classificado também influencia os elementos de sua configuragao.
Diversos tipos e classificagdes de MN foram propostos para diferentes contextos e setores, cada
um com caracteristicas e aplicagdes especificas. No campo cientifico, revisdes sistematicas de
literatura apontam a necessidade de defini¢des mais claras e classificacdes universalmente
aplicaveis, ja que a literatura ¢ fragmentada e foca em areas especificas, como sustentabilidade e
inovacao (Madsen et al., 2022). Cada tipo de MN difere na forma de criar valor, nos objetivos e
nas necessidades tecnologicas e de infraestrutura (Jonker & Faber, 2021).

Ao explorar a diversidade dos MN, identificam-se configuragdes que se destacam por suas
logicas operacionais e de geragdo de valor distintas. Entre os tipos frequentemente encontrados,
podem-se citar (Jonker & Faber, 2021):

e Modelos de plataforma, frequentemente digitais e para intermediacdo (como faz a
Uber, por exemplo): esses modelos prosperam ao facilitar interagdes e transagdes
entre dois ou mais grupos de usudrios interdependentes, geralmente produtores e
consumidores (ou diferentes lados de um mercado). A plataforma nio gera o bem
ou servi¢o final diretamente, mas sim fornece a infraestrutura, as regras e a
confianca necessarias para que as trocas ocorram. O valor € gerado pela conexao,
pela escala da rede e pela redugdo dos custos de transagdo para os usuarios. A
monetizacdo, por sua vez, geralmente ocorre com taxas de transacdo, publicidade,
servigos premium ou dados (Jonker & Faber, 2021).

e Modelos baseados em comunidade ou coletivos: a comunidade e a colaboracao sao
o coragdo da geracdo de valor e da operagdao do negdcio. A forga motriz principal
reside em engajamento, participacdo e senso de pertencimento dos membros. A
propria comunidade pode ser a fonte de conteido, de apoio e de inovacdo. A
monetizacdo nesses modelos pode vir de assinaturas, doagdes, vendas de produtos
ou servigos criados para a comunidade, ou da valorizagdo dos ativos coletivos.
Frequentemente, tais modelos se alinham com os principios do cooperativismo e do

empreendedorismo coletivo (Jonker & Faber, 2021).
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e Modelos circulares: diferente dos modelos lineares tradicionais (pegar, fazer,
descartar), os modelos circulares buscam manter produtos, componentes ¢ materiais
em seu maior valor e utilidade possivel, minimizando residuos e a necessidade de
novos recursos. O objetivo central ¢é fechar os ciclos de materiais e energia,
promovendo a sustentabilidade ao longo de todo o ciclo de vida do produto (Jonker
& Faber, 2021).

e Modelos de produtos tangiveis: esses modelos envolvem criagdo, entrega e captura
de valor com foco em bens fisicos, logistica, produ¢do e distribuicdo, exigindo
formas especificas para inovagao, precificagdo e integracao de servigos (Shin’ya &
Si, 2021).

e Modelos orientados a projeto: priorizam a execucdo de projetos como principal
forma de organizar, inovar e alcancar objetivos estratégicos, diferenciando-se das
estruturas tradicionais (Huemann et al., 2022).

e Modelos orientados a solucdo: focam em entregar valor integrado e personalizado
ao cliente, promovendo inovagao, fidelizacdo e diferenciacdo. O objetivo ¢ melhorar
processos ¢ resultados do cliente, especialmente em setores em que a inovagao de
processos ¢ central (Rong et al., 2023).

Os tipos de MN apresentados ndo sdo mutuamente excludentes. Na pratica, muitas
organizagdes combinam elementos de diferentes modelos, construindo arranjos hibridos que
melhor respondem as exigéncias de seus mercados, € novos estudos podem trazer clareza sobre
novos modelos. Schmuck (2021) mostra que a transformagado digital deu origem a configuracdes
especificas no espaco virtual, com logica propria de geracdo de valor. O autor descreveu dez MNs
ja aplicaveis em ambientes virtuais, entre eles: intelectual property landlord (o predominante,
presente em mais de 50% dos websites e apps analisados), online marketplace, financial
transaction provider, intellectual property broker e HR broker. Por esses termos, ¢ possivel
identificar o autor baseou-se em empresas do futuro para seu estudo, mas tipos de negdcios assim
estdo em nossa rotina diaria.

Por exemplo, o jogo League of Legends (LOL), da Riot Games, ja em 2009, funcionava
baseado no modelo detentor de propriedade intelectual. A razdo para tanto ¢ que a Riot Games
detém ativos digitais intangiveis e monetiza o acesso a eles. Com o tempo, passou a incorporar a

intermediagdo no ecossistema de e-sports ao seu MN, com a promogdo de campeonatos mundiais.
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Assim como novos MNs surgem a medida que a sociedade se transforma, a literatura ainda
ndo converge quanto ao uso do canvas de Osterwalder como ferramenta universal para sua
representacao. Esse modelo tem a simplicidade e o poder de sintese como pontos fortes, podendo
0 seu uso, em situacdes especificas, exigir adaptagdes. Dobrowolski e Sutkowski (2021) destacam
que, no setor de energia, ¢ necessario incluir dimensdes como missao, responsabilidade social e
impactos nos stakeholders. De forma semelhante, Oyedele (2016) aponta que, em mercados
emergentes, fatores como a atuacao de institui¢des ndo governamentais e a informalidade desafiam
a aplicagao direta do canvas. Dessa forma, compreender os MNs de forma isolada ndo ¢ suficiente.
Ha de se considerar também os fatores externos que podem ameagar sua estabilidade.

Entre esses fatores externos, as crises organizacionais ocupam papel central, pois exigem
mudangas abruptas nos MNs adotados.

A préxima se¢do detalha o conceito de crise e suas implicagdes no MN.

2.2 CRISES

A literatura apresenta diferentes concepcdes do que constitui uma crise organizacional.
Cameron (1999) define crises como ambientes ambiguos e complexos que exigem iniciativa,
inventividade e comunicagdo constantes. Para Bundy et al. (2017), uma crise organizacional €
percebida por gestores e stakeholders como altamente saliente, inesperada e potencialmente
perturbadora, com efeitos profundos nos relacionamentos institucionais. NyBlom (2003)
acrescenta que qualquer incidente capaz de atrair aten¢do negativa e afetar a condicao financeira,
a reputacdo e relagdes com os publicos de uma organizagdo pode ser entendido como crise. Crises
ndo sdo apenas eventos objetivos, mas também fendmenos construidos socialmente (Coombs,
2010; Gephart, 2007), ja que sua gravidade depende da percepcao dos atores envolvidos.

As crises podem ser classificadas de acordo com sua origem e recorréncia. Os exemplos
mais citados incluem eventos singulares, como os ataques de 11 de setembro de 2001, nos Estados
Unidos, a crise financeira global de 2008, o terremoto no Japao, em 2011, e a pandemia de COVID-
19 em 2020 (NyBlom, 2003; Wolbers et al., 2021). Também ha eventos recorrentes, como fluxos
migratorios forcados, derramamentos de petroleo, violacdes de seguranga cibernética e

interrupc¢des de cadeias produtivas (Lima et al., 2024).
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Mitroff e Alpaslan (2003) elaboraram uma tipologia com sete categorias de crise: (a)

pessoais, (b) fisicas, (c) criminais externas, (d) informacionais, (e) naturais, (f) economicas e (g)

reputacionais. Essa diversidade de formas reforca o alcance das crises e os desafios para sua gestao.

Bundy et al. (2017) sistematizaram quatro caracteristicas principais das crises

organizacionais:
1. Fontes de incerteza, disrup¢ao e mudanca (Bundy & Pfarrer, 2015; James et al., 2011).
2. Ameacas e danos para organizacdes e stakeholders (Fediuk, Coombs & Botero, 2012).
3. Construcao social e comportamental, ao invés de meramente técnica (Coombs, 2010;
Lampel et al., 2009).
4. Integragdo em processos maiores, € nao apenas como eventos isolados (Pearson & Clair,

1998; Roux-Dufort, 2007).

Essas caracteristicas apontam que crises devem ser analisadas tanto em termos de impacto

imediato quanto de seus efeitos prolongados nos sistemas organizacionais.

Segundo Bundy et al. (2017), as crises podem ser compreendidas sob duas perspectivas:
Interna: voltada para a dindmica técnica, estrutural e operacional da organizagdo em
questao.

Externa: focada nas interagdes com stakeholders, na midia e na opinido publica.

Essas perspectivas se articulam em trés momentos do ciclo da crise: pré-crise (prevengao),

gestdo da crise (resposta imediata) e pos-crise (recuperagdo e reconstrucao). A literatura, contudo,

mostra maior concentragdo dos estudos na fase preventiva, em detrimento das andlises sobre

resposta e recuperacao (Rosenthal & Kouzmin, 1993; Neal, 1997).

Duas abordagens cléssicas explicam a recorréncia e a inevitabilidade das crises:

Teoria do acidente normal — crises sdo inevitdveis em sistemas complexos, pois decorrem
da interacdo de falhas multiplas e imprevisiveis (Perrow, 1984; Vaughan, 1996, 2005).
Nessa perspectiva, acidentes e crises sdo parte inerente da organizacdo e ndo podem ser
totalmente prevenidos.

Alta confiabilidade — organizacdes podem mitigar crises com praticas robustas de
planejamento, redundancia e coordenagdo, ampliando a resiliéncia organizacional
(Leveson, 2004; Mafimisebi, 2017).

Essas abordagens ndo sdo excludentes: enquanto a primeira enfatiza a inevitabilidade, a

segunda destaca a possibilidade de gerenciamento eficaz.
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Os riscos associados as crises sdo multiplos, incluindo interrupgdes operacionais, danos de
imagem, prejuizos financeiros, desgaste de reputacdo dos lideres e perda de produtividade e
lucratividade (Carmeli & Schaubroeck, 2008; Kovoor-Misra et al., 2001; Mafimisebi & Thorne,
2015).

Especialmente para pequenas empresas, as crises representam uma ameaca critica, dada a
fragilidade de recursos e o menor poder de adaptacao (Alves et al., 2020). Nesse contexto, 0s
empreendedores precisam demonstrar atributos como iniciativa, inventividade, comunicagao,
coordenagao e aprendizado continuo (Cameron, 1999).

A resposta as crises ¢ influenciada tanto pelas caracteristicas do empreendedor quanto pela
capacidade organizacional (Mafimisebi, Obembe, & Ogunsade, 2023). No nivel organizacional, a
gestdo de crises busca reduzir perdas econdmicas e aumentar a resiliéncia (Alves et al., 2020). Ja
no nivel individual, exige habilidades adaptativas para assegurar a continuidade dos negdcios.
Assim, a literatura converge na defesa de modos flexiveis e adaptaveis (Herbane et al., 2004),
capazes de responder tanto a crises planejaveis quanto as mais imprevisiveis.

De modo mais geral, as crises podem ser compreendidas segundo multiplas dimensdes,
conforme mostra a Figura 2. As crises sdo fendmenos complexos, exigindo abordagens tedricas e
praticas integradas que combinem prevencao, resposta imediata ¢ modos de recuperagdo para

garantir a sobrevivéncia e a sustentabilidade organizacionais.

Figura 2

Crises organizacionais segundo a literatura

Autores
Cameron (1999); Bundy et al.
(2017); NyBlom (2003)

Descricao
Evento inesperado e disruptivo
que atrai atenc@o negativa e
ameaga finangas, reputagao,
stakeholders e objetivos
organizacionais.

Dimenséo
Defini¢ao de Crise

(c) Criminais externas, (d)
Informacionais, (e) Naturais, (f)
Econdmicas, (g) Reputacionais.

Caracteristicas (1) Incerteza, disrupgao e Bundy & Pfarrer (2015); James
mudanga; (2) Danos a et al. (2011); Fediuk, Coombs &
organizagdes e stakeholders; (3) | Botero (2012); Pearson & Clair
Construgao social (fendmenos (1998); Roux-Dufort (2007)
comportamentais); (4) Parte de
processos maiores, nao apenas
eventos isolados.
Tipologias Crises: (a) Pessoais, (b) Fisicas, Mitroff & Alpaslan (2003)




Perspectivas

Interna: aspectos técnicos,
estruturais e operacionais.
Externa: relagdes com
stakeholders, midia e opinido
publica.

Bundy et al. (2017)

Fases

(1) Pré-crise (prevengdo); (2)
Gestdo da crise (resposta
imediata); (3) Pds-crise
(recuperagdo e reconstrugdo).

Bundy et al. (2017); Rosenthal
& Kouzmin (1993)

Teorias Explicativas

Teoria do Acidente Normal:
crises sdo inevitaveis em
sistemas complexos.

Alta Confiabilidade: prevencao e
mitigacdo possiveis com
planejamento e redundancia.

Perrow (1984); Vaughan (1996,
2005); Leveson (2004)

Riscos e Impactos

Interrupgdo de operacgdes; danos
de imagem; queda de
produtividade e lucratividade;
desgaste da reputacdo de lideres.

Carmeli & Schaubroeck (2008);
Kovoor-Misra et al. (2001);
Mafimisebi & Thorne (2015,

2017); Mafimisebi et al. (2023)

Estratégias de Resposta

Iniciativa, comunicag¢do,
coordenagdo ¢ aprendizado
continuo; estratégias planejadas

Cameron (1999); Alves et al.
(2020); Mafimisebi, Obembe &
Ogunsade (2023)
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ou improvisadas; foco na
resiliéncia organizacional.

Fonte: Elaborada pela autora (2025), a partir de Cameron (1999), Bundy et al. (2017), NyBlom
(2003), Mitroff e Alpaslan (2003), Perrow (1984), Vaughan (1996, 2005), Leveson (2004),
Mafimisebi et al. (2023), entre outros.

Crises organizacionais tém implicagdes diretas para a sobrevivéncia, a reputacdo e o
desempenho das empresas. Embora a literatura apresente abordagens variadas (da inevitabilidade
dos acidentes a possibilidade de alta confiabilidade), existe consenso de que a resiliéncia
organizacional € o elemento central para a superagdo das crises (Krishnan, et al., 2022).

Quando acontecem crises, os empreendedores correm riscos extras e significativos, como:
a imagem da empresa pode piorar muito por causa da imprensa e das leis, o trabalho normal pode
ser interrompido, a reputacdo da empresa e de seus lideres pode ser danificada e a empresa pode
produzir e lucrar menos (Carmeli & Schaubroeck, 2008; Kovoor-Misra et al., 2001; Mafimisebi &
Thorne, 2015; Mafimisebi et al., 2023).

Esses riscos exigem respostas adequadas dos empreendedores, principalmente quando mais
fatos indesejados a sucedem. Para se entender como os empreendedores conseguem fazer frente
aos riscos e a propria crise, de modo a supera-la, torna-se essencial compreender como a RMN ¢

realizada como uma resposta de superacdo. Por isso, a secdo seguinte trata da RMN em detalhe.
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2.3 REDEFINICAO DE MODELO DE NEGOCIOS (RMN)

A RMN consiste na reconfiguragdo de um MN existente com o intuito de alterar, inovar
e/ou melhorar a eficiéncia, a adaptacao e a competitividade de uma empresa (Miiller & Voigt, 2020;
Carraresi & Broring, 2021). Ela pode ocorrer em resposta a pressoes do ambiente, envolvendo a
revisdo de propostas de valor, operagdes e processos internos, levando a geracdo de valor para
clientes e a promocao de praticas mais sustentaveis e inovadoras na empresa. Isso, por sua vez,
fortalece a resiliéncia organizacional (Carraresi & Broring, 2021; Miiller et al., 2020; Manfreda,
2018; Bocken et al. 2019; RaMNani et al., 2019).

Imagine-se, por exemplo, que uma empresa vende alimentos naturais para criancas na
primeira infancia. Diante de uma crise financeira, a empresa incorpora um novo sécio, que atuara
como um catalisador para uma RMN. A mudanca societdria impulsiona um ajuste dos processos
organizacionais, impactando diretamente os seguintes aspectos:

e Canais de distribuicdo: a venda fisica ¢ substituida pela venda online, alcangando
mais clientes.

e Fontes de receita: além da venda avulsa via e-commerce, sdo realizados planos de
assinatura, garantindo previsibilidade e recorréncia.

e Relagcdo com parceiros: fornecedores passam a operar em regime de consignacao,
otimizando o capital de giro da empresa.

A RMN realizada pelo novo sécio modifica o posicionamento de mercado da empresa,
melhora seu ciclo financeiro e impulsiona seus ganhos, permitindo superar a crise e prosperar com
um MN mais adequado.

Exemplos como esse, da empresa que revende alimentos sauddveis para criangas,
convergem com a literatura sobre RMN, que informa que ela pode ser realizada segundo diferentes
abordagens. Um exemplo ¢ a abordagem da causagdo, que define objetivos claros (que
determinardo os meios que serdo necessarios, contrariamente ao que ocorre com a effectuation) e
planeja etapas sequenciais, utilizando métodos de gestdo convencionais e analises de mercado
detalhadas (Aarstad & Jakobsen, 2019). H4 também, a abordagem da inovagdo disruptiva, que
ocorre a partir de dindmicas espontaneas, conectando eventos contextuais e adaptando o
posicionamento das organizagdes (Petzold et al., 2019).

Outra abordagem da RMN, a da pivotagem, refere-se a um ciclo iterativo que envolve o

reconhecimento de um problema, a geracao e a avaliacao de opgdes de solu¢do e a RMN (Chaparro
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& De Vasconcelos Gomes, 2021; Kirtley & O’Mahony, 2020). Ainda no leque de abordagens, ha
0 design thinking, uma abordagem importante para a ideacdo e a integragdo de processos de
inovagdo em MNs, que auxilia empresas a redefinirem propostas de valor e otimizarem a gestao
do relacionamento com clientes (Bonakdar & Gassmann, 2016; Liu & Mannhardt, 2019; Bryant et
al., 2020).

Dentre as diferentes abordagens de RMN, a da effectuation se destaca por sua énfase em
objetivos e acdes definidos a partir da consideragao dos meios disponiveis ao empreendedor (os
meios efetuais de identidade, conhecimentos e rede de relagdo) e na experimentagdao, sendo
particularmente eficaz em cendrios de alta incerteza, como nas crises (Sarasvathy, 2001).

A seguir, sera apresentada a fundamentacdo tedrica sobre a effectuation, para evidenciar

como ela pode apoiar a RMN.

24 EFFECTUATION

As solugdes para as crises dependem, entre outros fatores, das caracteristicas dos
empreendedores (Lima et al., 2024). Para que eles ou elas mitiguem ou resolvam os problemas das
crises, deverdo demonstrar atributos pessoais necessarios para continuar seus negocios (Cameron,
1999), adotar modos de operacao que minimizem perdas e fortalecer a resiliéncia organizacional
(Alves et al., 2020). Assim, ha grande diversidade de modos de responder as crises (Lima et al,
2024), com a effectuation sendo um deles (de Villiers Scheepers et al., 2024) nos processos de
RMN.

A teoria da effectuation ¢ uma abordagem de ag¢do empreendedora desenvolvida por
Sarasvathy (2001), que propde uma logica distinta da tradicional causacao. Para a autora, enquanto
a causacao parte de objetivos predefinidos para se listarem quais meios buscar e como usa-los para
que os objetivos do empreendedor sejam realizados, a effectuation orienta o empreendedor a definir
os objetivos e as acgdes a realizar a partir da consideracdo dos seus meios disponiveis (com 0s
objetivos sendo definidos a partir do que os meios permitem fazer) — o que permite flexibilidade e
adaptacao em contextos marcados pela incerteza (Sarasvathy & Dew, 2005; Chandler et al., 2011).
Esse modo de fazer contrasta com modelos convencionais de planejamento, pois dispensa a ideia
de previsibilidade como condicdo para agao eficaz.

Segundo Sarasvathy (2008), a effectuation baseia-se em cinco principios fundamentais:
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e Bird-in-hand (passaro na mao ou uso dos meios disponiveis): em vez de se
orientarem por metas predefinidas de longo prazo, os empreendedores iniciam suas
acdes a partir dos meios a sua disposi¢ao, considerando sua identidade (quem sao),
seu conhecimento (o que sabem) e sua rede de relagdo (quem conhecem).

o Affordable loss (perda barata ou aceitavel): os empreendedores determinam o
montante de perda que € aceitdvel em um projeto, visando a minimizagao de riscos
ao invés de priorizar o calculo do retorno esperado.

o Crazy quilt (colcha de retalhos — relagdes e parcerias): ocorre colaboragdo e
formagdo de parcerias entre empreendedores, outros individuos e organizagdes para
a cocriagdo do futuro em contraposi¢do a uma postura competitiva na busca por
recursos e oportunidades.

e Lemonade (aproveitar problemas, fazendo do limdo uma Ilimonada): os
empreendedores exploram problemas, as vezes vindos como surpresas, como
oportunidades para desenvolverem novos caminhos e solugdes.

o Pilot-in-the-plane (piloto no avido — manter-se no controle): os empreendedores
acreditam que o futuro € passivel de ser moldado por suas agdes presentes em vez
de ser um desdobramento nao administravel de eventos.

Esses principios orientam praticas empreendedoras que frequentemente se aplicam em
contextos de alta incerteza, como situagdes de crise. Bruce et al. (2023) evidenciaram que, durante
a pandemia de COVID-19, mulheres microempreendedoras adaptaram seus negocios para o
ambiente virtual, utilizando plataformas digitais ja4 conhecidas, priorizando a¢des possiveis e
limitando perdas (principio do passaro na mao e da perda aceitavel). De forma semelhante, Lima
(2022) relatou o caso de uma associagdo de corredores de rua que converteu o problema de
restrigdes de mobilidade presencial impostas pelas politicas sanitdrias governamentais em uma
oportunidade ao promover corridas de rua virtuais, exemplificando a aplicagdo dos principios da
limonada e do piloto no avido.

Ainda que a effectuation seja amplamente reconhecida por seu potencial de fomentar
resiliéncia, ela ndo estd isenta de limitacdes. Perry et al. (2012) apontam que a auséncia de metas
definidas sem antes considerar os meios disponiveis pode levar a dispersdao do negdcio, sobretudo

em ambientes em que investidores demandam previsibilidade. Além disso, a operacionalizacao
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empirica dos principios apresenta desafios metodologicos, como a dificuldade de mensuracao de
praticas efetuais em estudos de campo (Matalamiki, 2017).

Apesar dessas restrigoes, a effectuation tem sido investigada em pesquisas sobre MNs e
adaptacao a crises. Esses estudos, a serem destacados na proxima se¢do, demonstram como a
effectuation ¢ uma forma de agir aplicavel a RMN em contextos de crise, pois investigaram como

empreendedores enfrentaram crises e mantiveram seus negdcios ativos aplicando a effectuation.

2.4.1 RMN e effectuation

Em contextos de crise, a RMN que usa a effectuation tem sido objeto de estudos que buscam
compreender como empreendedores reconfiguram suas organizagdes diante de problemas e
incertezas. Reddy e Mamabolo (2023), por exemplo, examinaram como empreendedores indianos
e africanos articularam praticas de effectuation e bricolagem para redefinir seus MNs durante uma
crise sanitaria. De maneira semelhante, Gunawan e Hashim (2024) investigaram hotéis que, ao
enfrentarem choques no setor, recorreram a effectuation como modo central para recuperacao e
adaptacao usando a RMN.

As autoras de Villiers Scheepers et al. (2024) investigaram como pequenas empresas
redefiniram seus MNs em resposta a pandemia de COVID-19. Demonstraram que os principios da
effectuation operam de forma integrada ao longo do processo empreendedor, € ndo de maneira
1solada. Usando entrevistas feitas em empresas australianas impactadas pela pandemia, as autoras
evidenciaram como a colaboragdo com atores externos, o engajamento ativo com stakeholders e o
aproveitamento das redes relacionais possibilitaram a cocriagdo de novos produtos e servigos com
a RMN em favor da superacdo das dificuldades impostas pela crise. A postura colaborativa
fomentou a redefini¢do das dimensdes de arquitetura de valor e de captura de valor do MN.

Ademais, de Villiers Scheepers et al. (2024) compreenderam que, embora o ponto de
partida para os empreendedores tenha sido o conjunto de meios disponiveis, as variagdes nos
processos de RMN decorreram da combinagdo de agdes efetuais, como o estabelecimento de
parcerias, a realizacdo de experimentagdes controladas e a aceitacdo da perda calculada e
identificaram que a relagdo entre RMN e effectuation ocorre de modo progressivo.

Esse processo, segundo as autoras, tem como ponto de partida uma ocorréncia inesperada,
que atua como um gatilho inicial para a acdo empreendedora. Tal ocorréncia, muitas vezes, provoca

uma reagao imediata de choque ou paralisia. Em um estdgio seguinte, ocorre o enquadramento € o
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reframing, processo no qual os empreendedores reinterpretam a situagdo como uma oportunidade,
muitas vezes usando didlogo com membros da empresa. Na sequéncia, realizam uma avaliagdo dos
impactos da crise sobre as financas, a equipe e os clientes. Esse diagnostico orienta a agao frente a
necessidade de respostas ageis, que podem assumir natureza reativa ou proativa. E nesse momento
que a effectuation se aplica de forma mais clara, orientando acdes especificas de RMN, seja com
ajustes pontuais ou com transformagdes mais gerais.

No contexto de crise, a effectuation se mostra particularmente relevante para
empreendedores que conduzem processos de RMN (Xu & Koivumaéki, 2019; Baber et al., 2019;
Chen et al., 2024). Conforme ja visto nesta se¢do, diversos estudos destacam como os principios
da effectuation contribuem para mitigar riscos e fomentar inovagao em periodos de instabilidade.

Assim, compreender como os principios da effectuation contribuem para a RMN constitui
o foco central desta pesquisa. Para se chegar a tal compreensdo, o proximo capitulo descreve o

método de estudo de casos multiplos delineado para a pesquisa.
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Nesta pesquisa, adota-se uma abordagem qualitativa para realizar os objetivos geral e
especificos do estudo. A escolha por essa abordagem se justifica pelo foco na exploragcdo das
experiéncias, percepgoes e decisdes dos atores envolvidos em seus contextos especificos (Creswell
& Poth, 2018), uma vez que se busca compreender, descrever e analisar o fendmeno enfocado neste

estudo de modo contextual.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A presente investigagdo adota uma abordagem qualitativa, considerada adequada para
compreender como empreendedores mobilizam os principios da effectuation na RMN durante o
enfrentamento de crises. A escolha dessa estratégia se justifica pelo interesse em explorar
significados, experiéncias e praticas situadas, priorizando a interpretagdo em profundidade dos
fendomenos sociais, em vez da busca por generalizagdes estatisticas (Creswell & Poth, 2018).

O delineamento metodologico esta estruturado de acordo com o modelo de pesquisa ndo
linear, que permite revisitar e reformular etapas a medida que novos dados e interpretagdes
emergem, mantendo a coeréncia entre referencial tedrico, dados empiricos e resultados (Lima,
2010).

O modelo desta pesquisa segue ilustrada na Figura 3.
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Figura 3

Modelo do processo ndo linear da pesquisa
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Fonte: Lima (2010).

Utilizou-se o método de estudo de casos multiplos (Yin, 2015; Eisenhardt, 1989), o qual
possibilita: (i) examinar cada caso em profundidade, respeitando suas particularidades (analise
intracaso),: (i1) realizar comparagdes entre os casos (analise intercasos); e (ii1) produzir evidéncias
robustas com a triangulacdo de fontes de dados. Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva e
exploratdria, na medida em que busca tanto descrever trajetorias empreendedoras em contextos de
crise quanto interpretar os processos de RMN mediados pela effectuation.

No método qualitativo, ndo se utiliza o conceito de amostra em sentido estatistico. Em seu

lugar, adota-se a nocdo de selecdo intencional de casos, orientada pelo critério de riqueza
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informativa (Strauss & Corbin, 1998). Assim, a escolha dos casos investigados observou trés
principios:

e Relevancia tedrica: inclusao de empreendedores que tenham vivenciado ao menos
uma crise em seus negocios e, nesse contexto, redefinido seus modelos de negdcios
com indicios de aplicagdo dos principios da effectuation (Sarasvathy & Dew, 2005;
Matalamaéki, 2017).

e Viabilidade empirica: empreendedores que tivessem seus negocios por um periodo
maior do que cinco anos, que representa longevidade acima da média (IBGE, 2022)
e com empresas ainda ativas durante o processo de pesquisa.

e Diversidade dos casos (variagdo teorica): inclusdo de casos que apresentem
diferentes tipos de crise, trajetorias de redefini¢do de modelos de negbcio e formas
de mobiliza¢do da effectuation, permitindo a comparagdo analitica entre contextos
distintos e o fortalecimento da analise intercasos.

A intengdo foi contemplar casos diversificados que apresentem diferentes formas de
interagdo entre crise, RMN e effectuation. A coleta de dados se estendeu até que fosse atingida a
saturacdo teorica, quando a incorporacao de novos casos nao trouxe contribui¢cdes substantivas
adicionais a compreensdo do fendmeno (Strauss & Corbin, 1998).

Foi1 aproveitada a oportunidade de realizar a pesquisa com empreendedores estabelecidos
no estado de Sao Paulo, devido a rede de relacionamentos que a pesquisadora tem na regido, entre
outras razdes, por ser socia em uma empresa de contabilidade com ampla rede de clientes, que
também podiam indicar outros informantes. O estado de Sao Paulo localiza-se na Regido Sudeste
do Brasil e ¢ a unidade federativa mais populosa do pais, concentrando aproximadamente um
quinto da populagdo brasileira. Destaca-se também por sua relevancia econdmica, sendo
responsavel por cerca de um terco do Produto Interno Bruto (PIB) nacional (2022). Sua economia
¢ diversificada, abrangendo setores como industria, comércio, servigos, agronegocio, tecnologia e
finangas, o que contribui para um ambiente dindmico e competitivo.

O método do estudo multicasos utilizado nesta pesquisa foi baseado em Eisenhardt (1989),
conforme ilustrado na Figura 4. A pesquisa ndo incluiu testes de hipotese, sendo realizada com

uma fundamentagao tedrica inspirada em contribui¢des de estudos anteriores.

Figura 4
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Estrutura de pesquisa pelo método de estudo multicasos

Etapa Atividade Razio
Sele¢do dos casos Definicao da pergunta de pesquisa Da foco para os esforcos
Selegdo dos casos Constructos possiveis a priori Prové uma melhor base para o

tratamento de constructos

Selecdo dos casos Sem teoria e sem hipoteses ! Mantém a flexibilidade tedrica

Selegdo dos casos Especificagdo da populacdo Limita varia¢des provocadas por
fatores externos ¢ melhora a
validade externa

Selegdo dos casos Amostragem teorica, ndo aleatoria Ajuda a usar apenas casos
teoricamente uteis (exemplo:
casos que replicam ou estendem
os conhecimentos gerados
preenchendo categorias
conceituais)

Preparando instrumentos e | Multiplos métodos de coleta de dados | Fortalece o embasamento da

protocolos teoria pela triangulagdo de
evidéncias

Coletando dados do caso Visitas de campo Observagdo direta e coleta em
profundidade

Coletando dados do caso Analises intracaso Gera insights e padrdes locais

Coletando dados do caso Analise intercasos (cruzada entre Eleva o nivel de generalizacdo e

€asos) busca padrdes gerais
Fechando a teoria Modelagem iterativa de proposi¢des Aprimora a precisao da teoria
Fechando a teoria Busca por evidéncias conflitantes Evita confirmagdo excessiva e

aumenta robustez

Fechando a teoria Comparagdo com a literatura Precisdo e validade externa

Atingindo o Fechamento Saturagdo teodrica se possivel Finaliza o processo quando
novos casos nao alteram a teoria

Fonte: Adaptada de Lima (2010) e Eisenhardt (1989).
Nota. A pesquisa ndo teve teste de hipoteses, mas foi realizada com uma fundamentagdo tedrica
inspirada em contribuicdes de estudos anteriores.
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3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS
A coleta de dados ocorreu com triangulacdo de multiplas fontes de evidéncia (Creswell &
Creswell, 2021), incluindo:

e Entrevistas semiestruturadas: conduzidas de forma presencial e online, gravadas e
transcritas. O roteiro foi previamente testado com entrevistas piloto para verificar
clareza, pertinéncia e tempo de aplicagao.

e Analise documental: relatérios internos, registros financeiros, materiais
audiovisuais e outros documentos relevantes para evidenciar processos de decisdo
em periodos de crise.

e Notas de campo: registros da pesquisadora durante interagcdes com os participantes,
contemplando observagdes e reflexdes.

Apos a obten¢do e o armazenamento dos dados, houve a organizacdo e a preparacao dos
dados para andlise, com transcri¢do das entrevistas, organizagdo digital dos documentos obtidos,
digitagdo das anotagdes de campo e classificacdo desses materiais para viabilizar analises de dados

organizados e claros (Creswell & Creswell, 2021).

3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS
A andlise foi realizada com o apoio do software Atlas.ti, utilizando a légica da teoria
fundamentada em trés etapas (Strauss & Corbin, 1998):
e Codificacdo aberta: identificacdo inicial de contetido a partir do material empirico;
e (odificacao axial: agrupamento de cddigos em categorias e subcategorias;
A andlise ocorreu em dois niveis principais (Yin, 2015):

e Intracaso: exame detalhado de cada caso, com foco na forma como crises
organizacionais especificas influenciaram a RMN e suscitaram a mobiliza¢do da
effectuation pelo empreendedor;

e Intercasos: comparagdo entre os casos para identificar convergéncias, diferengas e
complementaridades. Essa etapa ndo buscou quantificar repetigdes, mas sim
confrontar particularidades e explorar tensdes entre diferentes contextos.

e Integracao entre crise, RMN e effectuation

A articulacdo entre as trés dimensdes centrais do estudo foi operacionalizada com uma

matriz analitica construida com a seguinte estrutura:
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e Linhas: casos (cada empreendedor/empresa investigada);
e (olunas: (1) caracteristicas da crise vivenciada, (i1)) mudancgas observadas no modelo
de negocios (MN) e (ii1) principios da effectuation mobilizados.

Essa matriz permitiu compreender, em cada caso, como a crise se relacionou com a RMN
e como os principios da effectuation foram utilizados. No nivel intercasos, a matriz forneceu
subsidios para identificar padrdes transversais e variagdes relevantes.

Em todas as etapas, foi adotada uma postura reflexiva e critica, reconhecendo-se que
valores, experiéncias e percepgdes da pesquisadora podiam influenciar a interpretacdo dos dados
(Creswell, 2012). Para assegurar transparéncia analitica e validade interpretativa, foram elaborados
memorandos analiticos, nos quais foram registradas possibilidades explicativas emergentes,
decisdes metodoldgicas e reflexdes criticas sobre o processo de investigagao.

Dessa forma, a investigagdo permitiu compreender em profundidade como os
empreendedores enfrentaram crises, fizeram a RMN e aplicaram a effectuation, contribuindo

simultaneamente para o avango teorico e para a pratica empreendedora.

3.4 LIMITACOES DA PESQUISA

Embora a pesquisa proposta busque oferecer contribuicdes tedricas e praticas relevantes,
ela apresenta algumas limita¢des inerentes a abordagem qualitativa e ao delineamento de casos
multiplos. Entre elas, destacam-se: a restrigdo quanto a generalizagdo dos resultados, a
possibilidade de viés interpretativo decorrente da perspectiva da pesquisadora, a dependéncia de
relatos subjetivos dos participantes, € o contexto especifico do empreendedorismo em momentos
de crise (Mwita, 2022). Além disso, a priorizacao da effectuation como lente principal de analise
implica que outras abordagens tedricas sejam abordadas apenas de modo complementar ou nao
sejam exploradas. Reconhecer essas limitagdes ¢ essencial para situar o alcance dos achados e
orientar pesquisas futuras que possam expandir, aprofundar ou contrastar os resultados aqui
apresentados.

O préximo capitulo traz os estudos de caso.
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4 ESTUDOS DE CASO

4.1 SEREIA SALOES COMERCIO

A Sereia Saldes Comércio ¢ uma microempresa, fundada em 2019, pelos socios Al e A2,
visando um espaco no mercado de beleza no Brasil ainda ndo explorado: a venda de maquinas de
tratamento capilar com nanotecnologia. Depois de conhecerem o produto na China, os socios
fizeram um estudo de mercado e chegaram a conclusdo de que a venda do produto no Brasil traria
bons resultados.

Para associar os meios ¢ principios efetuais acionados pelos empreendedores durante as
crises ¢ importante conhecer os s6cios. A1, homem, acima dos 50 anos, formado em administracao
de empresas, nascido e criado em uma familia de cabeleireiros e com experiéncia ampla em saldes
de beleza e mundo dos cosméticos. Teve varios negdcios que ndo deram certo, como postos de
gasolina e saldes de beleza. A2, mulher, acima dos 50 anos, ¢ formada em relagdes internacionais,
com carreira solida na area comercial e de relagdes publicas e forte atuacdo como representante
comercial de grandes varejistas.

No inicio do negécio, A2 acreditava que podia ser bem-sucedido, pois havia estudado o
mercado e identificado que havia espago para os produtos que a empresa venderia. Al ja havia
tentado sozinho vender o produto assim que voltou da China e ndo teve sucesso. Ele estava prestes
a desistir do produto, até A2 confirmar que era possivel o negdcio acontecer e conseguir convencer
Al.

Al e A2 iniciaram a empresa com base no vinculo de confianga e no relacionamento que
tinham e organizaram as fun¢des de cada um na empresa. Al estava acostumado a lidar com a parte
burocratica e ficou com as tarefas de compras, administragdo financeira e contato com a
importadora no Brasil e A2 conhecia muito bem as técnicas comerciais € como tatear o mercado,
assumindo as tarefas de vendas. Organizadas as tarefas e quais seriam as remuneragdes conforme
0 negocio evoluisse, os socios abriram o negocio.

Durante as crises, os meios efetuais de Al e A2 serviram para as RMNs realizadas na Sereia
Saldes, como, por exemplo, o conhecimento de A2 em mapear o mercado facilitou a mudancga de
proposta de valor da empresa na pandemia de COVID-19.

Os empreendedores iniciaram suas atividades tendo como clientes principais saldes de

beleza, centros de estética capilar e de tricologia em todo o pais. O produto, uma méquina que
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permite ao profissional de beleza e estética realizar a lavagem do cabelo do cliente sem uso de
agua, com base em nanotecnologia, ja chegava pronto ao Brasil. O pais de origem era a China ¢ o
desembarago acontecia pelo Porto de Santos - SP. Ao chegar a sede da empresa, na capital de Sao
Paulo — SP, o produto passava por um “banho de loja”, para ficar mais apresentavel antes de chegar
as maos dos donos dos saldes, com uma adesivagdo da marca nacional e a troca da caixa para
melhoria da apresentacdo final.

A empresa ndo possuia uma sede fisica e as caixas dos produtos que chegavam de Santos
para Sdo Paulo eram estocadas na casa de Al. Tudo era feito pelos proprios soécios, desde a
importa¢do até as vendas, além da a manutengdo de maquinas que chegavam com pequenos
defeitos, sem haver uma estrutura de trabalho considerada profissional. A empresa se organizou
como podia e deu inicio ao negdcio que, ja no primeiro ano, permitia um bom lucro aos sécios.

Por ser muito curioso, Al aprendeu a fazer a manuteng¢ao nas maquinas para que, quando
chegassem com algum defeito via importacdo, fossem reparadas. Para alcangar vendas além do
Brasil, a empresa também vendia as maquinas para os Estados Unidos e para o México, com
representantes comerciais que estavam nesses paises e eram conhecidos pessoais de Al.

Devido ao excelente relacionamento comercial e as redes de relacdes estabelecidas em toda
sua carreira, A2 tinha facilidade na elaboragdo de estudos de mercado e em acionar seus colegas
de profissao para obter novos contatos. Nota-se que, desde o inicio do negocio, os empreendedores
ja agiam com os meios efetuais possiveis, como escritorio na casa de um dos socios (passaro na
mao), manuten¢do das maquinas por Al (uso de conhecimento proprio) e acionamento das proprias
redes de relagdao de A2 (colcha de retalhos).

A Tabela 1, a seguir, resume as crises pelas quais a empresa passou, a RMN aplicada e os
aspectos de effectuation ligados a RMN. Isso ajuda no entendimento do conteudo sobre o caso, que

vird nas proximas segoes.



Tabela 1

RMN em crises com a effectuation

Crise Identificada RMN Aspecto da Effectuation Como?
Com base em seus
conhecimentos, A2 assumiu o
Ruptura N
P Reorganizacdo . ~ . controle total da empresa,
societaria (2020 a Lo ~ Passaro na mao + piloto no .
societaria e de fungdes i reorganizou processos €
2022) aviao .
na empresa estabeleceu relacionamento

direto com clientes e
fornecedor chinés

Crise de COVID-
19 (2020 e 2021)

A2 encontrou um novo
motivo para vender o
produto no mercado
devido a queda de
cabelo e problemas
capilares causados pela
COVID-19

Limonada

A2 alterou o discurso de
vendas, explicando os
beneficios do produto para a
reconstitui¢do da satde
capilar, enfatizando satude
capilar p6s-COVID

Crise Financeira
(2023)

Tomada de crédito de
terceiros e mudanga na
forma de recebimentos
ajustando o ciclo
financeiro da empresa

Piloto no avido + perda
aceitavel

A2 obteve empréstimo
(PRONAMPE) com ajuda de
um intermediador indicado
por amigos e passou a exigir
antecipagdo do valor de venda
no ato do pedido de produto
para reiniciar as importagdes e
reestruturar fluxo de caixa

Fonte: autoria propria, 2025.
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Nas crises enfrentadas pela empreendedora em seu negdcio, os principios da effectuation

contribuiram para a RMN, e descrever como isso ocorreu € parte desta pesquisa. A descricdo do

caso Sereia Saldes se concentra nos elementos centrais da pergunta de pesquisa, de modo que os

contetdos da descri¢do sejam diretamente Uteis para responder tal pergunta.

A partir da se¢do seguinte, ocorre a descri¢ao detalhada de cada situagdo de crise vivida,

que foram: doenga de A1 e ruptura da sociedade com A2, crise relativa a pandemia de COVID-19

e crise financeira.

4.1.1

Crise 1 - Ruptura societaria (De 2020 - 2022)

Em 2020, Al teve sua saide gravemente comprometida por um aneurisma cerebral,

passando a apresentar delirios e suspeitas recorrentes em relacdo a familiares e a propria socia.

Segundo O1 (contador da empresa), tais episodios se tornaram frequentes e afetaram diretamente

seu comportamento decisorio na empresa. Esse quadro agravou conflitos internos, deteriorou o
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vinculo societario e culminou no afastamento de Al da gestdo e, posteriormente, em seu
falecimento em 2022, configurando a primeira crise central do negocio.

A morte de A1 gerou desorganizacao societaria e operacional. Além do impacto emocional,
havia inseguranga juridica sobre ativos estratégicos (como patente registrada em nome de Al) e
sobre a propria continuidade da empresa. Ao assumir a responsabilidade legal do negdcio, A2
descobriu desvios financeiros realizados por familiares do ex-sdcio, com transferéncias para contas
pessoais, o que ampliou o passivo e reduziu a liquidez financeira da empresa. O1 relata que os
saldos evidenciados no balango eram superiores aos valores efetivamente disponiveis no caixa,
confirmando a dimensao do problema.

Com o rompimento das relagdes negociais e familiares com os herdeiros, a empresa também
precisou lidar com clientes internacionais inadimplentes, que eram intermediados por esses
familiares e deixaram de regularizar os pagamentos. Assim, a crise combinou perda societdria,
fragilidade financeira e risco reputacional. Esse contexto exigiu reestruturacdo ampla para

preservar credibilidade e continuidade, o que levou 8 RMN descrita a seguir.

4.1.1.1 RMN

Apoés assumir a empresa sozinha, A2 reorganizou a opera¢do, com foco em reduzir
vulnerabilidades e ampliar o controle interno. O MN inicial era enxuto e centrado em importacao
e revenda, com estrutura minima, auséncia de sede fisica e suporte técnico informal. Com a crise,
o negocio foi expandido e profissionalizado. A2 estruturou canais comerciais mais estaveis,
intensificou as vendas nacionais, fortaleceu pds-venda, e criou um showroom fisico para
demonstragdo e validagdo do produto. A partir dessa alteracao, os clientes veriam e tocariam o
produto antes de efetuar a compra definitiva.

Além disso, a empreendedora formalizou atividades que antes eram informais e pouco
estruturadas, como manutengao e suporte técnico, passando a monetizar esse servigo € usa-lo como
instrumento de fidelizagdo. Essas mudangas alteraram blocos centrais do MN (proposta de valor,
canais, relacionamento e fontes de receita), ampliando previsibilidade e reduzindo dependéncia de
redes familiares anteriores.

A2 sintetiza o critério de validacdo dessa redefini¢do ao afirmar que o retorno do cliente ¢
seu principal indicador de éxito: “O cliente voltar para comprar de novo ¢ o que valida que estou

no caminho certo.”
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As RMNS foram apoiadas pela effectuation conforme descrito na proxima secao.

4.1.1.2 Principios da effectuation

No enfrentamento da crise, A2 operou a partir dos meios que ja possuia (conhecimento
prévio em importagdo, experiéncia comercial e redes pessoais), o que se conecta ao principio do
passaro na mao. Ela relata que, mesmo quando A1 desanimou no inicio do negdcio, foi sua crenca
no produto e sua disposi¢ao para agir com recursos disponiveis que sustentaram a continuidade.
Conforme relato de A2: “Ele (A1) desistiu do negdcio no inicio...mas eu acreditava muito no
produto... eu pedi pra continuar.” E complementa: “Como ja entendo de importacdo um pouco,
sabia que era so6 ter acesso... pra eu dar continuidade. Nesse sentido, eu ndo tive dificuldade.”.

Identifica-se a logica efetual como base pratica para a RMN: A2 ndo esperou cenario ideal,
mas reorganizou o negdcio com o que tinha & mao (péassaro na mao), reduzindo incertezas
operacionais e criando caminhos viaveis de adaptacdo apos a perda do socio Al. Em paralelo a
situagdo vivenciada com a perda do s6cio A1, a empresa também foi afetada pela crise da pandemia

de COVID-19, entre 2020 e 2021, conforme descrito na proxima se¢ao.

4.1.2 Crise 2 - COVID-19 (2020 e 2021)

A pandemia de COVID-19 resultou em um choque exdgeno relevante para a Sereia Saldes.
O fechamento temporario de salGes e a retragdo do consumo reduziram as vendas e ampliaram o
risco de continuidade do negocio. O contexto demandou resposta rapida e reorientagdo comercial
para adequar o produto as novas condi¢des de mercado.

Ao mesmo tempo, o contexto pandémico gerou uma oportunidade concreta: A2 identificou,
com contato direto com clientes e parceiros, aumento de problemas capilares pos-COVID. Essa
leitura do contexto permitiu reinterpretar o produto ndo apenas como instrumento estético, mas
como recurso potencialmente associado a bem-estar e recuperagdo capilar. Assim, a crise foi
convertida em um fator que viabilizou o reposicionamento da proposta de valor. O modo com que

a redefinicdo foi conduzida nesse periodo sera descrito na secao a seguir.

4.1.2.1 RMN
Durante a pandemia, os socios da Sereia Saldes redefiniram a proposta de valor empresarial

ao vincularem o uso do equipamento a recuperacao capilar pos-COVID. O pitch comercial foi



40

ajustado para incorporar essa dor emergente, reposicionando o produto como solugdo alinhada a
um novo padrdo de demanda. A empresa também desenvolveu materiais e narrativas de uso
adaptadas ao contexto sanitario, viabilizando a manutencao do fluxo comercial mesmo com
restri¢des ao atendimento presencial.

Essa RMN ndo implicou mudanca estrutural completa, mas alterou um bloco central do
MN, que foi a proposta de valor, com repercussdes diretas sobre relacionamento com clientes e
comunicac¢do comercial. A sec¢do a seguir descrevera quais meios efetuais foram explorados pelos

empreendedores na RMN ocorrida na crise de COVID-19.

4.1.2.2 Principios da effectuation

A2 interpretou a pandemia como contingéncia passivel de ser explorada, em vez de apenas
como perda. Essa postura corresponde ao principio da limonada, pois a redefini¢do comercial
surgiu da observagao direta das dores do mercado e do reposicionamento oportunista do produto e
a fala de A2 auxilia nessa interpretagdo: “Eu acho que a nossa grande oportunidade foi de fazer o
cabelo voltar a crescer... a gente aproveitou muito bem.” E complementa: “Tava todo mundo com
o cabelo despencando... a gente ajudou muito nisso. A gente aproveitou essa dor dos clientes para
vender mais.”

Ao transformar uma contingéncia negativa em oportunidade de mercado, A2 redefiniu a
proposta de valor da empresa de maneira efetual, mantendo vendas e fortalecendo a aceitacao do
produto no periodo critico.

Depois da pandemia e do falecimento de Al, A2 enfrentou, durante o ano de 2023, uma
crise financeira na empresa, marcada por instabilidade do fluxo de caixa e incapacidade de

reposicao de estoque, que sera detalhada como crise na se¢ao seguinte.

4.1.3 Crise 3 - Financeira (2023)

A2 enfrentou, em 2023, uma crise financeira marcada por instabilidade de caixa e
incapacidade de reposicao de estoque. Ela sabia que a empresa dependia de importagdes e operava
com alto custo inicial; somado a isso, 0 score baixo de A2 restringia acesso a crédito bancario. A
auséncia de capital de giro ameagou diretamente a continuidade das atividades.

A2 buscou alternativas no mercado e acionou intermediadores financeiros, conseguindo

acesso a0 PRONAMPE, uma linha de crédito concedida com beneficios do governo brasileiro e
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intermediada por institui¢cdes financeiras. O crédito permitiu a retomada das importagdes e acelerou
a reorganizac¢do do fluxo de mercadorias. Paralelamente, adotou a¢des de comunicagdo e reforco
comercial para preservar clientes, estabilizando vendas enquanto reestruturava a operagdo. A se¢ao

a seguir explicara como A2 realizou a RMN em seu negocio durante a crise financeira.

4.1.3.1 RMN

Durante a crise financeira, houve uma redefinicao dos recursos-chave do MN da empresa
Sereia Saldes, ainda que sem alterar sua proposta de valor ou o produto ofertado. A mudanca
ocorreu principalmente na forma como o negocio era financiado, organizado e operado. Diante do
caixa zerado e da impossibilidade de importar novos equipamentos, a empreendedora introduziu
uma nova légica de capitalizagdo, ao recorrer a0 PRONAMPE, transformando uma operacao até
entdo totalmente autofinanciada em uma operacdo dependente de crédito externo. Essa decisao
modificou a estrutura de capital da empresa e permitiu viabilizar as importagdes que reabriram o
ciclo comercial.

Paralelamente, houve uma mudanga da cadeia de suprimentos. Ao assumir diretamente a
negociacdo com o fornecedor chinés, A2 substituiu o arranjo anterior, antes concentrado em seu
socio e na importadora, € passou a deter maior controle sobre prazos, custos, volumes e decisoes
de compra. Esse movimento redefiniu o componente de parcerias-chave do MN, ampliando a
autonomia e a previsibilidade da operagao.

Em resposta a auséncia de estoque, a empreendedora também alterou o fluxo de receitas ao
adotar praticas de pré-venda e solicitar adiantamentos dos clientes, que concordaram em aguardar
a chegada das importacdes via pagamento antecipado do produto. Essa RMN introduziu um
mecanismo de liquidez financeira que nao fazia parte do MN original e permitiu estabilizar o fluxo
de caixa num momento critico. Ao mesmo tempo, a comunica¢do com os clientes tornou-se mais
transparente e orientada a gestdo de expectativas, fortalecendo a confianca e incorporando uma
logica de relacionamento mais proxima e participativa.

Assim, a redefinicdo decorrente da crise financeira ndo se deu pela transformagao do
produto, mas pela reorganizagdo das bases de financiamento, da cadeia de suprimentos, do fluxo
operacional, ciclo financeiro e das relacdes com clientes, elementos que, juntos, reconstruiram a

capacidade da empresa de gerar, entregar e capturar valor em um ambiente de escassez de recursos.
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A secdo a seguir identifica quais meios efetuais foram explorados pela empreendedora para

RMN no contexto da crise financeira.

4.1.3.2 Principios da effectuation

A resposta a crise financeira foi sustentada pelo principio do piloto no avido. A2 assumiu
agéncia sobre o futuro do negocio ao decidir contrair empréstimo e reorganizar a operagdo sem
depender de previsdoes completas ou de ambiente seguro. Ela explica a op¢ao de ndo calcular
demasiadamente cenarios pessimistas: “Nao. Isso so ia causar medo... se vocé comega a fazer muita
conta e fala: ndo vai dar certo.” E reforca a consciéncia do risco controlado: “No empréstimo. Eu
tinha nogao de que poderia vender super bem... eu tinha nog¢ao até onde eu devia apostar.”

A postura demonstra decisdo baseada em controle possivel, ndo em previsibilidade total.
Ao apostar em suas capacidades e conduzir a reestruturagdo com protagonismo, A2 criou condi¢des
para reconstruir a liquidez financeira, retomar importagdes e estabilizar o negocio em um periodo

de alta vulnerabilidade.

4.1.4 RMN durante as crises

As RMNss realizadas na SEREIA SALOES ao longo das trés crises analisadas podem ser
visualizadas de forma sintética na Tabela 2, que compara os blocos do Business Model Canvas
antes e depois das RMNs. A Tabela 2 permite observar, em conjunto, o deslocamento do MN de
uma estrutura inicial mais enxuta e vulnerdvel, para uma configuracdo atual mais robusta e

profissionalizada.

Tabela 2

Business Model Canvas Comparativo — Antes e depois das RMNs

Blocos do Modelo Situacio inicial . ~ .
Situaciio posterior

de Negocio (Antes das . o~ Tipo de mudan¢a (RMN)
(Canvas) Redefini¢oes) (Aps as redefinigdes)

Venda de Ampliacdo da proposta para

equipamentos “experiéncia completa em Reposicionamento de discurso

Proposta de Valor

importados para
reposicao hidrica
capilar; foco no
produto fisico.

satde capilar”
(equipamentos +
manuten¢do + suporte +
conscientizagdo do cliente).

de vendas e agregagao de
servi¢os de manutencao
ofertados aos clientes.

Segmentos de
Clientes

Saldes de beleza,
centros de estética e
clinicas de tricologia

Saldes de beleza, centros de
estética e clinicas de
tricologia no Brasil.

Foco em clientes especificos que
desejassem vender satide capilar
e corte das vendas internacionais
através de representantes.
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Blocos do Modelo

Situacio inicial

Situacio posterior

de Negécio (Antes das Tipo de mudanca (RMN)
.~ Apos as redefinicdes
(Canvas) Redefini¢oes) (Ap ¢des)
no Brasil, México e
EUA.
S Canais hibridos (midias
Comunicacdo e .. . -
. sociais + showroom Profissionalizagdo da
Canais de vendas . . T ~
. . presencial + pos-venda comunicagdo e integracao
Relacionamento presencialmente ou . . .
estruturado + videos digital-presencial.
por telefone. e
profissionais).
Contato direto e . L
. Formalizacgdo e personalizacio
informal com . A )
. Estrutura de atendimento da experiéncia do cliente com
. clientes, dependente . )
Relacionamento técnico, acompanhamento um canal de suporte ao cliente

com Clientes

de A2 e modo de
suporte técnico
informal e ndo
documentado.

pos-venda, manutengdo e
suporte remoto.

por e-mail, acompanhamento do
cliente com Whats App e
Instagram.

Fontes de Receita

Venda de maquinas
importadas.

Vendas recorrentes +
contratos de manutengéo +
servigos pds-garantia

Diversifica¢do de receitas e
recorréncia financeira com
Novos Servigos.

Recursos-Chave

Know-how da
fundadora e estoque
limitado.

Know-how técnico + equipe
de suporte + showroom +
estrutura logistica +
contrato com
transportadora.

Ampliagdo da base de recursos e
infraestrutura.

Atividades-Chave

Importacado e revenda
de maquinas.

Importacdo, manutencgao,
suporte técnico, marketing
digital, gestdo de parcerias e
relacionamento de longo
prazo.

Ampliagdo de escopo
operacional e profissionalizacao.

Parcerias-Chave

Fornecedor
internacional
exclusivo e
transportadoras
variadas.

Parcerias consolidadas
(transportadora, prestadores
técnicos, inclusdo da familia
no negocio).

Centralizacdo e diversificagdo de
parcerias estratégicas.

Estrutura de
Custos

Custos concentrados
em importacdo e
comissOes de venda.

Custos distribuidos entre
logistica, equipe técnica,
financiamento bancario,
marketing digital e
manutengdo; gestao
financeira profissionalizada.

Reestruturagao de custos e
aumento de eficiéncia
operacional.

Fonte: autoria propria, 2025.

No estéagio inicial, o negdcio operava com desenho centrado na importagdo e revenda, com

atuacdo fortemente dependente dos sécios, estrutura fisica limitada e processos pouco

formalizados. Apds as crises, notou-se mudanga relevante, sobretudo na proposta de valor, que se

tornou mais ampla e alinhada a necessidades emergentes do mercado, acompanhada por maior

formalizac¢do dos canais, relacionamento e entrega de valor.
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A Tabela 2 também evidencia transformacdo nas fontes de receita: além da venda das
maquinas, o negdcio passou a gerar/obter receita por servigos agregados (como manutengdo e
suporte técnico), reduzindo dependéncia exclusiva da comercializa¢ao unitaria. Em paralelo, houve
redefini¢ao de recursos, atividades-chave e parcerias, com maior diversificagdo operacional e
reducdo de fragilidades herdadas das fases anteriores. A ampliacdo da estrutura implicou aumento
proporcional de custos, mas com ganhos em previsibilidade e sustentabilidade no longo prazo.

Por fim, percebe-se ajuste nos segmentos atendidos, que se expandiram e se refinaram apos
as crises, acompanhando o reposicionamento da proposta de valor e a consolidagdo dos servigos
complementares. Assim, a Tabela 2 sintetiza uma RMN incremental e cumulativa, fruto de

aprendizado gerencial em contextos criticos, por meio do qual o negocio foi reposicionado.

4.1.5 Principios da effectuation explorados pela empreendedora para a RMN

Na RMN da Sereia Saldes, ocorreu a aplicagdo pratica da logica da effectuation em
contextos de crise, especialmente na mobilizagdo de meios disponiveis, no aproveitamento de
contingéncias e no exercicio de controle sobre decisdes sobre o futuro do negocio. No caso
analisado, A2 acionou, predominantemente, recursos pessoais (experiéncia prévia, redes e
competéncias), adaptou o MN conforme oportunidades emergentes e assumiu protagonismo
decisorio diante de alta incerteza, em linha com a literatura de Sarasvathy (2001) e estudos recentes
sobre RMN em crise.

Na Tabela 3, estdo organizados os principios da effectuation predominantes, associados as
redefinicdes observadas. Em sintese, o principio do péassaro na mao aparece quando a
empreendedora reestrutura o negdcio com base em capacidades e recursos ja acessiveis, sem
depender de planejamento preditivo completo. O principio da limonada se evidencia na
transformagdo de contingéncias negativas em oportunidades de reposicionamento, sobretudo na
crise sanitaria, quando novas dores do mercado foram incorporadas a proposta de valor. J& o
principio do piloto no avido se destaca na crise financeira, ao demonstrar agéncia e controle

possivel sobre o futuro do negocio, com decisdes orientadas a continuidade da empresa.



45

Tabela 3

Principios efetuais explorados pela empreendedora para RMN

Crise Principios da effectuation

Péssaro na mao - Uso do conhecimento prévio em importagdo e experiéncia comercial
para assumir integralmente operagdes antes realizadas pelo socio; mobilizagdo da
rede construida ao longo da trajetoria profissional para recompor fornecedores, reabrir
canais e restabelecer confianga dos clientes.

Piloto no avido - Reafirmacdo do controle da trajetéria da empresa a partir da
consolidacdo societdria; alteracdo da politica de gestdo e do modelo de atendimento
para reforcar a autonomia do negocio; criacdo de estrutura profissional interna
(showroom, pds-venda, logistica) que a coloca no comando da evolugdo futura da
empresa.

Limonada: Entendeu que com o aumento de problemas capilares no pds-Covid era
possivel reposicionar o produto como solugdo de satide capilar, ampliando a proposta
Crise: COVID-19 de valor sem alterar a esséncia da oferta; uso de contingéncias negativas (falta de
estoque, transi¢do societaria) para fortalecer o relacionamento com clientes com
atendimento proximo e transparente.

Piloto no avido - Decisdo de assumir o empréstimo via PRONAMPE mesmo diante
da auséncia de garantias, baseando-se ndo em calculos de retorno futuro, mas em sua
percepgdo do limite de risco toleravel e na convic¢ao da capacidade de recuperagao
do negocio; manutenc¢do das vendas antecipadas como mecanismo de preservacao do
fluxo de caixa.

Perda aceitavel — Uso de um intermediador que ficou com um comissionamento para
obter o empréstimo que a empresa precisava sem calcular retorno do investimento ou
risco. A2 assumiu o O6nus dos juros ¢ despesas com intermediador em fungdo de
conseguir recurso suficiente para tocar o negocio.

Ruptura da
sociedade

Crise financeira

Fonte: autoria propria, 2025.

A analise do caso da Sereia Saldes evidencia como a empreendedora utilizou a effectuation
para redefinir seu MN em contextos de crise, respondendo as perguntas de pesquisa propostas. Em
primeiro lugar, observou-se que as redefini¢des realizadas ap6s a perda do sdcio, a desestruturagdo
societaria e a crise financeira subsequente nao seguiram uma légica de planejamento antecipado,
mas foram realizadas com os meios disponiveis a empreendedora, seu conhecimento prévio em
importacdo e comércio exterior, sua experiéncia acumulada na operacdo do negdcio e sua rede de
clientes e fornecedores. Assim, a RMN ocorreu por meio da exploracdo daquilo que a
empreendedora ja possuia, em consonancia com o principio do passaro na mao.

Além disso, ficou evidente que a tomada de decisdes durante a crise financeira foi guiada
pela légica piloto no avido. A decisdo de obter o empréstimo via PRONAMPE, por exemplo,
evidencia a disposicao para assumir riscos calculados, ndo com base em previsdes de retorno, mas
na compreensao intuitiva de até que ponto seria possivel avancar sem comprometer a continuidade

do negdcio. Esse padrao confirma a atuagao empreendedora seguindo essa logica efetual.
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Outro elemento essencial foi o aproveitamento das contingéncias (fatos imprevisiveis). A
empreendedora transformou desafios, como a queda capilar generalizada no pos-COVID, em
oportunidade para reposicionar o produto como solu¢do de saude capilar, exemplificando o
principio da limonada. Da mesma forma, periodos de falta de estoque e instabilidade financeira
foram convertidos em ocasido para estreitar o relacionamento com clientes e fortalecer a confianca
na marca.

Por fim, observou-se a presenga consistente do principio do piloto no avido, especialmente
apés a ruptura societdria. Ao assumir plenamente o controle da empresa, a empreendedora
reposicionou processos internos, ampliou o pds-venda, estruturou a manuten¢do técnica e
implementou melhorias continuas no modelo de atendimento. Essas a¢des demonstram a crenga de
que o futuro do negdcio, na crise pode, ser moldado por decisdes proprias, € ndo por condi¢des
externas incontrolaveis.

Com base nessas evidéncias, conclui-se que a RMN realizada na Sereia Saldes foi
sustentada por logicas efetuais aplicadas de forma combinada e dindmica ao longo do periodo de
crise. Os resultados apresentados neste capitulo respondem as perguntas centrais da pesquisa, ao
demonstrarem como os meios efetuais foram acionados e quais meios efetuais orientaram a RMN,
corroborando o entendimento tedrico de que a effectuation fornece uma base pratica robusta para
que empreendedores reajam de maneira adaptativa e criativa em contextos de crises. Desse modo,
o caso analisado reforga a pertinéncia da effectuation como abordagem para a superagdo de crises

e para a sustentacdo da continuidade de pequenos negocios, dando base para a RMN.

4.2 FORNERIA ATLANTICA

O Forneria Atlantica ¢ um restaurante e pizzaria muito tradicional, que serve almogo e jantar
com menu variado, localizado no estado de Sdo Paulo e que, ao longo de sua trajetoria, enfrentou
eventos criticos, que transformaram sua estrutura, seu modo de operar e seu MN. As crises
societaria e de pandemia de COVID-19 exigiram do empreendedor M1 capacidade de RMN
frequente.

M1 ¢ um dos investidores do restaurante e atua diretamente como empreendedor principal
do negdcio. M1 estd com 62 anos, tem formagdo como publicitario, é apaixonado por negocios e,

na data da entrevista para a presente pesquisa, administrava uma televisao digital, era socio de uma
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agéncia publicitaria e de uma empresa de autopecgas, além de atuar como administrador e
cofundador do restaurante e pizzaria Forneria Atlantica.

As crises societaria e de pandemia tornaram necessaria uma capacidade frequente de
realizar RMN por parte de M1. A leitura das decisdes de M1 sob a dtica da effectuation indica que
parte de suas acdes foi orientada por meios disponiveis, parcerias, uso de contingéncias e sua

identidade. Na Tabela 4, a seguir, ha a sintese das crises, RMNs e principios da effectuation

mobilizados.

Tabela 4

RMN em crises com a effectuation

Crise Identificada

RMN

Aspecto da
Effectuation

Como?

Crise 1 — Conflito
societario por quebra
de confianca (2019)

Reconfiguracdo da
governanga e
alinhamento estratégico:
ruptura da sociedade,
centralizagdo das
decisdes em M1 e
remogao de barreiras
internas & mudanga.

Péssaro na mao: gestor
ético e pragmatico +
conhecimento pratico da
operagdo do restaurante.

Piloto no avido:M1
assume as rédeas do
negocio sem depender
de planos.

Perda aceitavel: Aceita
perder o que ja foi
perdido em troca da
retirada do s6cio
oportunista da empresa

M1 identifica o comportamento
oportunista do socio (o que
ocorreu, exatamente?), decide
romper a sociedade e reorganiza
a governanga a partir de sua
propria visdo de negocio e de
sua experiéncia cotidiana na
gestdo do Forneria Atlantica.

Crise 2 — Pandemia
(COVID-19) (2020 —
2021)

Diversificagdo: criagao
do Dino Parque e do
saldo de festas kids
como novas fontes de
receita para sustentar o
restaurante.

Passaro na mao: Uso da
estrutura fisica ociosa,
do know-how em
alimentagdo e eventos e
da rede local, clientes e
parceiros.

Limonada: conversao da
auséncia de clientes em
oportunidade para
reforma do espago.

Diante da queda brusca de
faturamento, M1 aproveita o
espago € 0s recursos ja existentes
para construir o Dino Parque e o
saldo kids, articulando
fornecedores, parceiros de
eventos e clientes para gerar
mais fluxo de caixa para a
empresa.

Fonte: autoria propria, 2025.

Esta secdo apresenta as duas crises identificadas na Tabela 4, as RMNs decorrentes de cada
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uma delas e como a effectuation foi empregada na RMN para a superagdo de crises.

4.2.1 Crise 1 - Conflito societario por quebra de confianga (2019)

A primeira crise do Forneria Atlantica remonta ao periodo inicial de operagao do
restaurante, em que ndo havia praticas basicas de gestdo. O negocio apresentava instabilidade
financeira, alternando entre lucro e prejuizo, como descreve M1: “A casa se pagava, dava
prejuizo... se pagava... dava prejuizo...” Essa oscilacdo decorria da auséncia de métricas de
controle, padronizagao de processos e instrumentos formais de gestdo. A operagao dependia da
experiéncia pratica e da intuicdo dos sdcios, sem monitoramento financeiro ou operacional
consistente.

O quadro de crise se agravou por diferengas entre socios. Um deles resistia a adogdo de
praticas de gestdo mais modernas e a implementacdo de melhorias, conforme relatado por M1:
“Um dos s6cios tinha uma resisténcia muito grande a mudanga.”

O ponto de ruptura ocorreu quando M1 identificou comportamento antiético do socio X1.
O comportamento antiético levou a uma crise aberta, a partir de tensdes ja acumuladas: “Quando
um dos sécios resolveu ficar rico sozinho... eu identifiquei o problema.”

A quebra de confianca e conflito interno explicito foram fatores de crises que tiveram, por

consequéncia, a criagdo de governanca interna e necessidade de reconfiguragao societaria.

4.2.1.1 RMN

A ruptura societdria desencadeou uma RMN de recursos-chave, com a implementagao da
governanga na empresa. A saida do s6cio X1 eliminou barreiras politicas que travavam mudangas,
permitindo que M1 assumisse controle efetivo da empresa em detalhe.

Com as regras de governanga implementadas, a coordenagdo da operagdo ficou
centralizada, reduzindo ruidos e duplicidades, assim como o desvio de recursos que estava
ocorrendo enquanto o socio X1 estava na sociedade. Isso possibilitou realinhar o restaurante a
prioridades antes bloqueadas, como revisao de processos, padronizagdo € modernizacdo. Dessa
forma, a RMN ndo alterou o mercado visado nem a proposta de valor, mas reestabeleceu pilares

internos favoraveis a melhorias.
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4.2.1.2 Principios da effectuation

A resposta de M1 a crise societaria mobiliza principios centrais da effectuation. O péassaro
na mao aparece na reorganizacao do restaurante a partir de meios ja disponiveis: sua experiéncia
cotidiana de gestao, conhecimento operacional e equipe de trabalho.

A decisdo de romper a sociedade expressa piloto no avido e perda aceitavel, ao limitar
perdas futuras financeiras, reputacionais e emocionais frente a inviabilidade de restaurar a
confianca. Foi aplicada quando M1 assumiu a condugdo ativa da trajetéria do negocio,
centralizando decisdes e preparando o terreno para mudangas posteriores.

4.2.2  Crise 2 - Pandemia (COVID-19) (2020-2021)

Com a pandemia de COVID-19, houve interrup¢do do atendimento presencial e queda
abrupta do faturamento. M1 resume o choque: “A pandemia chacoalhou muito.”

Fechado, o restaurante perdeu sua principal fonte de receita e passou a operar sob forte
incerteza, tendo que atuar com entregas. Além da queda no faturamento, enfrentou custos fixos
elevados, manuten¢do de salarios e contratos, acuimulo de passivos financeiros ¢ mudangas no
comportamento dos clientes. Mesmo apos a reabertura parcial, em 2021, a recuperacao da demanda
foi lenta e insuficiente para cobrir o fluxo de caixa da empresa, gerando pressdes financeiras
adicionais, conforme relata M1: “Tivemos que lidar com as dividas e custos altos para o nivel de
faturamento que ficou apds a pandemia.”

A pandemia foi uma crise externa, com impacto sobre operagao, receitas e logica de geracao

de valor, o que demandou respostas orientadas a sobrevivéncia.

4.2.2.1 RMN

Diante de dificuldades de fluxo de caixa, M1 buscou novas receitas para sustentar o
restaurante, criando novos produtos para agregar margem de contribui¢do a operacdo. Seu relato
explicita a decisdo: “Resolvemos montar o Dino e o saldo de festas kids para fazer mais caixa.”

A RMN aconteceu com criagdo de duas unidades complementares a operacao do
restaurante: o Dino Parque (espaco infantil tematico) e o saldo de festas kids. Com o
aproveitamento do espaco fisico ocioso, know-how em alimentacdo e eventos e a base local de
clientes, permitiu-se a expansao do portfolio de produtos.

A RMN incluiu também a racionalizacdo de custos, com revisdo de fornecedores,

reorganizacdo de compras, reducdo de desperdicios, ajustes de escala e controle de despesas.
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Assim, combinou ampliacdo de fontes de receitas com atividades chave e estrutura de custos e

governanga para atravessar o periodo critico.

4.2.2.2 Principios da effectuation

Na pandemia, M1 mobilizou simultaneamente os principios da limonada e passaro na mao.
Limonada apareceu ao transformar a contingéncia negativa advinda da crise da pandemia de
COVID-19 em oportunidade, usando o espago ocioso para novas ofertas conforme ele relatou:
“Montar o Dino e o buffet para dar novas experiéncias as pessoas.”

Passaro na mao orientou a recombinagdo de recursos ja disponiveis, infraestrutura,
reputacdo e equipe, como base da diversificagdo. A integragdo desses principios explica a RMN

como resposta efetual a crise, criando novas fontes de receita e sustentagao financeira.

4.2.3 RMN durante as crises

As RMNs do Forneria Atlantica foram respostas importantes as crises, guiadas por decisdes
baseadas em meios disponiveis e exploragao de oportunidades. A RMN ocorrida na pandemia
combinou diversificacdo de receitas, racionalizacdo de custos e inicio de organizacao de processos
e digitalizag¢do de atendimento, sustentada pela recombinagado de recursos internos e crédito externo
(banco).

Na Tabela 5, a seguir, hd a descri¢do sobre como o MN passou por redefini¢do em cada

crise.
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Business Model Canvas Comparativo — Antes e depois das RMNS

Blocos do Modelo de Situacio inicial Situaciio posterior Tipo de mudang¢a (RMN)
Negocio (Canvas) (Antes das
Redefinicdes) (Apos as redefinicoes)
Proposta de Valor Experiéncia Portfélio ampliado: Expansao da proposta de valor —
gastronomica restaurantes + festas diversificacdo adjacente e

tradicional; foco no
saldo; atendimento
presencial.

infantis + eventos;
experiéncia
modernizada;
digitalizagao parcial.

modernizagdo. Implantacéo de
atendimento via delivery e melhoria
no cardapio do buffet self-service.

Segmentos de

Publico local, familias

Segmentos expandidos:

Redirecionamento/expansio de

Clientes e frequentadores familias com criancas,  segmentos.
tradicionais do saldo. aniversarios, eventos,
publico digital.
Canais Atendimento Canais hibridos: Especializacao e digitalizagdo dos

presencial e telefone;

comunicag¢do dispersa.

WhatsApp estruturado,
redes sociais, sistema
digital de fila,
atendimento digital.

canais.

Relacionamento com
Clientes

Relacionamento
pessoal no saldo;
informalidade no
atendimento;
comunicagdo pouco

Relacionamento
omnichannel:
WhatsApp, Instagram,
fila digital, pré-
atendimento; maior

Profissionalizacdo e personalizacdo
do relacionamento.

sistematica. personalizagdo.
Atividades-Chave Servico de Operag@o Reconfiguragdo da operagdo didria
alimentag@o no saldo;  profissionalizada; que a partir dali atenderia diversos

operagao pouco
padronizada; compras
reativas.

gestdo integrada;
eventos infantis;
processos
padronizados; revisao
de cadeia de compras.

segmentos.

Recursos-Chave

Equipe limitada e
pouco estruturada;
espago fisico
subutilizado;
reputagdo local.

Equipe reorganizada;
sistemas digitais; uso
estratégico do espago;
parceria com
fornecedores
especializados em
eventos.

Enxugamento e requalificagdo dos
recursos e atualizagdo dos
equipamentos de cozinha e
banheiros de funcionarios.
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Parcerias-Chave

Fornecedores
tradicionais; baixa
integragdo com
parceiros externos.

Decoradores,
recreadores,
fornecedores de
eventos, tecnologia e
software; parcerias
dinamicas.

Ampliacdo e qualificagdo das

parcerias (Crazy Quilt).

Estrutura de Custos

Custos altos;
desperdicios; compras
pouco eficientes;
dependéncia do saldo.

Custos racionalizados;
revisdao de compras;
melhor controle de
despesas; custos
distribuidos pelas
novas unidades (Dino +
eventos).

Reconfiguragdo da estrutura de

custos.

Fontes de Receita

Receita unica baseada
no saldo principal,
vulnerabilidade
financeira.

Multiplas fontes:
restaurante + Dino +
saldo kids + eventos;
maior resiliéncia.

Diversifica¢do de fontes de receitas.

Fonte: autoria propria, 2025

O restaurante migrou de um modelo tradicional e concentrado no saldo para um modelo
diversificado, mais profissional e parcialmente digital. As mudangas refletem: (i) expansdo da
proposta de valor e dos segmentos atendidos; (i1) integragcdo de canais digitais ao atendimento e ao
relacionamento; (iii) reconfiguragdo operacional com processos mais controlados; (iv) ampliagao
de parcerias estratégicas; e (v) diversificagdo de fontes de receitas, reduzindo vulnerabilidade a
choques externos.

Os ajustes observados nos blocos de MN ndo apenas respondem as crises especificas
(societaria, pandemia e profissionalizagdo), mas também refletem um processo continuo de
adaptacao guiado por combinacdes de RMNs e principios da effectuation.

Apos as RMNs, M1 modificou o modelo tradicional do restaurante, antes centrado no salao,
para um modelo diversificado e hibrido, ampliando a proposta de valor com festas infantis e
eventos e atendendo a novos segmentos (familias com criangas, escolas, eventos privados e publico
digital). Houve digitalizagdo dos canais e do relacionamento (WhatsApp, Instagram, fila digital),
tornando o atendimento multicanal. As atividades e recursos-chave foram reorganizados e
padronizados, com maior controle operacional, melhor uso do espaco fisico, adogdo de sistemas e
recombinacdo de reputagdo e know-how. Por fim, a estrutura de custos foi racionalizada e as fontes

de receita se multiplicam, reduzindo a vulnerabilidade a crises e aumentando a sustentabilidade
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financeira.

As transformacgdes observadas ndo apenas respondem as pressoes das crises, mas também
revelam a mobilizagdo dos principios da effectuation e a recombinacao criativa dos meios
disponiveis, permitindo que M1 reposicionasse a empresa de forma mais robusta, adaptavel e

competitiva.

4.2.4 Principios da effectuation explorados pelo empreendedor para a RMN

As RMNs do Forneria Atlantica foram sustentadas por meios efetuais associados a
identidade, conhecimento e rede do empreendedor. A identidade de M1 como gestor pratico e
orientado a eficiéncia aparece na ruptura societaria e na condu¢do ativa das mudangas. Seu
conhecimento operacional acumulado em atendimento, gestdo de insumos, logistica e eventos
permitiu reconhecer rapidamente como reaproveitar recursos € estruturar novas ofertas.

A criag¢do do Dino Parque e do saldo kids tornou-se viavel pela mobilizagdo de sua rede de
parceiros (fornecedores, decoradores, recreadores e prestadores ligados a eventos), ampliando
capacidades sem necessidade de grandes planejamentos. Além disso, recursos fisicos e simbdlicos
jé existentes (espago ocioso, reputacdo local e equipe) foram recombinados como base pratica das

mudancas.

Na Tabela 6, a seguir, vé-se quais principios da effectuation foram utilizados para a RMN.

Tabela 6

Principios efetuais explorados pelo empreendedor para as RMNs

Crise Principios da effectuation
Crise 1 — Conflito societario Piloto no avido: M1 assume controle direto da estratégia durante e apés as crises:
por quebra de confianca (e rompe a sociedade desfuncional, decide pela diversificagdo, lidera a
reafirmado na Crise 2) reorganizagdo de custos e conduz a modernizacao digital. Ele molda o futuro da

empresa por acdo deliberada, e ndo por resposta passiva ao ambiente. Perda
aceitavel: abre mao de recuperar o dinheiro distribuido desproporcionalmente
entre os socios. Passaro na mao: M1 usa seus conhecimentos para conduzir as
mudancas no negaocio.

Crise 2 — Pandemia (COVID- Péssaro na mao: M1 utiliza os meios ja disponiveis como espaco fisico ocioso,
19) reputacdo consolidada, conhecimento acumulado em atendimento e operagao
gastronOmica, equipe existente para criar o Dino, o saldo de festas kids e iniciar
a modernizagdo interna sem depender de grandes investimentos externos.
Limonada: aproveita a oportunidade do restaurante parado para implantar novos
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negocios que trariam nova fonte de receita.

Fonte: autoria propria, 2025.

A RMN decorreu de agao empreendedora orientada por recursos acessiveis e controle ativo
da trajetoria organizacional. O resultado foi um MN mais so6lido, adaptavel e orientado a criagao
de valor em um ambiente dinamico e competitivo (bares e restaurantes).

Neste capitulo, evidenciou-se como M1 enfrentou crises de naturezas distintas e, a partir
delas, promoveu RMNs orientadas por uma logica efetual. A crise 1, de carater interno e societario,
desencadeou uma RMN de reestruturagdo, reorganizando a governanca e removendo entraves
decisorios, condicdo necessaria para sustentar mudangas posteriores. Ja a crise 2, externa e
ambiental, provocou uma RMN de diversificagdo de fontes de receitas, com a criagdo do Dino
Parque ¢ do salao de festas kids, além da racionalizagdo operacional e incorporagdao de canais
digitais.

A analise mostrou que tais redefini¢des ndo decorreram de planejamento preditivo, mas de
decisdes baseadas em meios disponiveis (passaro na mao) e controle ativo da trajetdria do negocio
(piloto no avido). Em conjunto, esses principios da effectuation explicam a capacidade do
empreendedor de recombinar recursos existentes, ampliar fontes de receita e ajustar a logica de
criacdo e captura de valor em cenarios de alta incerteza.

Assim, esse caso refor¢a a relagdo entre effectuation aplicada a RMNs e também que a
resiliéncia organizacional resulta ndo apenas da mudanga do que a empresa oferece, mas de como
o empreendedor mobiliza recursos, relacdes e aprendizagem para reconstruir o MN sob condigdes
adversas. Essas evidéncias alimentam a analise cruzada dos proximos casos € contribuem para a

consolidacdo das categorias analiticas que sustentam a discussdo final desta pesquisa.

4.3 BLISTERS TABOAO

A Blisters Tabodo ¢ uma empresa do setor alimenticio com foco em venda de sachés e
preparados alimenticios para outras empresas, fundada e liderada por I1, que iniciou o negdcio,
devido a combinagdo entre sua experiéncia prévia no setor de alimentos e a identificagdo de
oportunidades pouco exploradas na distribui¢ao de produtos com alta qualidade nesse setor. Antes

de empreender, I1 acumulou vivéncia em ambientes corporativos e industriais, o que lhe deu
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conhecimento sobre processos, dindmica comercial e relacionamento com clientes em diferentes
regides do pais.

Ainda crianga, I1 trabalhou como vendedor de milho assado, durante a adolescéncia
estudou muito, trabalhou em varias empresas grandes e ainda se dedicou na funcao de pastor em
uma igreja. Formou-se em quimica e especializou-se em marketing e estratégia. Suas trajetorias
profissional e de vida, competéncias operacionais ¢ rede de relagdes moldaram desde cedo o
funcionamento da empresa que ele criou, especialmente a articulagao com distribuidores e clientes.

Ao iniciar a Blisters Tabodo, I1 buscava maior autonomia no trabalho, sendo o proprio
patrdo. Na fase inicial, a empresa vendia e distribuia sachés alimenticios para outras empresas, com
forte presenca no canal indireto via distribuidores regionais.

A confianga estabelecida com esses distribuidores permitiu ampliar o alcance de vendas
mesmo com a estrutura enxuta. Um distribuidor especifico respondia por cerca de 40% do volume
comercializado. Essa parceria, somada ao conhecimento de mercado e ao poder de envolvimento
pessoal com parceiros de 11, viabilizou o crescimento da empresa.

Desde o inicio, o caso evidencia praticas compativeis com a logica da effectuation: o MN
da empresa foi sendo ajustado a partir dos meios disponiveis ao empreendedor (identidade
profissional, conhecimento acumulado e rede relacional) e esse padrao tornou-se mais visivel nas
crises subsequentes, quando o 11 reorganizou a operacao, recorrendo ao que ja controlava.

Na Tabela 7, a seguir, ha as RMNs realizadas na empresa com a effectuation.



Tabela 7

RMN em crises com a effectuation

Crise
identificada

RMN

Aspecto da
Effectuation

Como?

Crise econdomica
no governo
Dilma (=2015-
2016)

Reconfiguracdo da
estrutura de custos e das
atividades-chave,
priorizando a
sobrevivéncia.

Piloto no avido —
limitagdo consciente
da exposi¢do
financeira (ndo
investir / ndo pegar
empréstimo) como
forma de enfrentar a
crise preservando o
negocio mesmo sem
saber o futuro.

Com base no que poderia
controlar, I1 deliberou sobre
quanto a empresa poderia
suportar perder e tomou a
decisdo de evitar novos
compromissos de alto risco;
foco em preservar liquidez
financeira em ambiente de alta
incerteza.

Perda do grande
distribuidor
(2017)

Reconfiguragdo de canais e
relacionamento:
internalizagdo do modelo
de canal direto antes
operado pelo distribuidor;
contratagdo da principal
vendedora do parceiro;
presenca do distribuidor
dentro da Blisters Tabodo
por alguns meses para
apoiar transi¢do; criagdo de
estrutura de vendas diretas
para os clientes antes
atendidos por ele. Afeta
fortemente os blocos
Canais, Relacionamento
com clientes, Recursos-
chave, Atividades-chave e
Fontes de receita.

Colcha de retalhos /
parcerias —a RMN
de canais nasce de
uma rede de
relagdes
(distribuidor +
vendedora) que se
comprometem com
a Blisters Tabodo,
cocriando o novo
desenho de vendas.
Ha também tragos
de passaro na mao,
mas o elemento de
parceria ¢ mais
central.

I1 construiu uma solu¢do em
cooperagdo com o distribuidor
que estava saindo e com sua
equipe legada aproveitando
relagdes de confianga ¢ know-
how pré-existentes para cocriar
um novo arranjo de canais.

Pandemia de
COVID-19 (a
partir de 2020)

RMN orientada a
digitalizagdo e a
diversificagdo de canais:
(a) reforgo do canal direto
e mudanga de foco para
publicos que continuavam
comprando; (b)
criagdo/expansdo de loja
virtual propria; (c) entrada
e teste em marketplaces
(Mercado Livre, Lojas
Americanas etc.) como
“baldo de ensaio”; (d)
separagdo clara entre site
institucional (para grandes
clientes) e loja digital (para
pequenas quantidades,
pequenos
hotéis/restaurantes). Afeta

Péssaro na mao
como principio
central —a RMN
digital parte dos
recursos ja
disponiveis
(presenca digital,
tempo, network).
Complementarment
e, ha forte presenga
de limonada
(aproveitar a crise
para impulsionar o
digital) e de perda
aceitavel (testar
marketplaces como
experimento de
baixo risco).

I1 fez uso dos meios
disponiveis (paginas ja
existentes, tempo ocioso pela
auséncia de visitas, rede de
clientes) para criar um novo
canal digital e realizou
experimentos de baixo custo
em marketplaces
transformando a restricao
(impossibilidade de visitar
clientes presenciais) em
oportunidade para construir o
braco digital.

56
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Crise Aspecto da
identificada RMN Effectuation
Canais, Segmentos de
clientes, Relacionamento
com clientes e Fontes de

receita.

Como?

Fonte: autoria propria, 2025.

Ao longo da trajetoria, o empreendedor manteve um perfil de adaptabilidade, uso eficiente
de recursos acessiveis e construcao de parcerias. A cada crise (econdmica, relacional ou sanitaria)
I1 reconfigura o modelo com base em principios efetuais recorrentes. O caso mostra que negdcios
enxutos podem ser constituidos e ampliados, quando sustentados por competéncias internas, redes
de confianga e capacidade de adaptagao.

As secdes a seguir detalham as crises e as respectivas RMNS ocorridas na empresa.

4.3.1 Crise 1 — Economia no Brasil (De 2015 a 2016)

A primeira crise ocorreu no periodo do governo Dilma Rousseff, marcado por instabilidade
macroecondmica, retragdo do consumo, dificuldade de crédito e elevada incerteza sobre o
comportamento de consumo. Aquele contexto afetou empresas com margens comprimidas e
dependentes de volume, como as do segmento de alimentos embalados.

I1 descreve uma crise na empresa, com queda de demanda e necessidade de reagao rapida.
A luz da RMN (Osterwalder & Pigneur, 2012; Miiller & Voigt, 2020) e da effectuation (Sarasvathy,
2001), observa-se uma redefinicao incremental orientada pela 16gica da perda aceitdvel nesse caso.

I1 relata: “Foi uma crise dura. Mas, ai, o que eu fiz? Naquele periodo, eu cortei. Eu tive que
cortar, cortei, cortei, cortei... tirar gente, redefinir o negdcio, abortar projetos”. E acrescenta a
orientacdo dominante no mercado: “Seguir aquilo que estd todo mundo fazendo, que ¢ a
ortodoxia... ndo investir, ndo por dinheiro, ndo pegar empréstimo...”. Trata-se de uma crise externa
e macroecondmica, compativel com a literatura sobre RMNs defensivas em ambientes hostis (de

Villiers Scheepers et al., 2024).

4.3.1.1 RMN
Diante da crise, I1 implementou uma RMN voltada a reducao de custos e preservagao de
liquidez financeira, afetando principalmente os blocos: estrutura de custos (demissdes, cortes

operacionais); atividades-chave (cancelamento de projetos e suspensdo de iniciativas de ampliagdo
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ou inovagdo); e recursos chave (finangas: recusa em assumir novas dividas ou ampliar
investimentos). Essas acdes (embora ndo alterem elementos centrais de proposta de valor ou canais)
configuram uma RMN incremental e defensiva, focada em garantir a continuidade do negocio.
Essa abordagem ¢ compativel com a literatura de RMN reativa, tipica em cendrios de crise

econdmica (Miiller et al., 2020).

4.3.1.2 Principios da effectuation

As decisdes tomadas por I1 se alinham diretamente com o principio do piloto no avido, que
orienta empreendedores a limitarem riscos e evitarem compromissos irreversiveis em ambientes
de incerteza. A logica expressa por ele (ndo investir, ndo contrair dividas, cortar atividades)
evidencia a centralidade desse principio: “ndo investir, ndo por dinheiro, ndo pegar empréstimo...”
Em contextos de crise, esse comportamento reduz a vulnerabilidade financeira da empresa e
responde ao que Sarasvathy e Dew (2005) descrevem como agdo pragmatica diante da falta de
previsibilidade.

A crise econdmica do governo Dilma levou a Blisters Tabodo a uma RMN de natureza
defensiva, fundamentada na logica piloto no avido, uma vez que, ja refém de situacdes externas, 11
tomou a decisdo de controlar o futuro da empresa através de cortes de custos, preservacao de
liquidez financeira e recuo estratégico. Ainda que incremental, essa mudanga foi decisiva para a
sobrevivéncia do negodcio, mantendo condi¢cdes minimas para enfrentar crises futuras. A anélise
evidencia como a effectuation pode atuar como estrutura cognitiva de prote¢do em momentos de

contracdo economica.

4.3.2 Crise 2 — Perda do principal distribuidor (2017)

A segunda crise identificada na trajetéria da Blisters Tabodo ocorreu em 2017, quando a
empresa perdeu seu principal distribuidor, responsavel por aproximadamente 40% de todo o
volume vendido. O dono da distribuidora passou por um problema familiar e decidiu descontinuar
o negocio. Esse evento representa uma crise externa e afeta um componente central do MN: o canal
de distribuicdo, que antes era desenhado para atender grandes distribuidores, foi modificado para

atender distribuidores menores e consumidores diretos.



59

43.2.1 RMN

I1 descreve a perda do distribuidor como seu primeiro grande desafio: “ele ficou comigo
uns dois anos e meio, trés anos... na época era 40% do que eu fabricava... Foi a primeira grande
dificuldade, que eu teria que... transferir esses 40% para o mercado.” O encerramento das
atividades do distribuidor retirou subitamente uma parcela significativa da demanda, gerando risco
de subutilizag¢do da capacidade produtiva e insuficiéncia de receita.

A resposta de I1 nao foi apenas substituir o distribuidor por novos clientes, mas tomar
medidas que mudariam completamente o bloco de segmento de clientes e canais, internalizando o
canal direto, inspirando-se no modelo do distribuidor ¢ mapeando a pratica comercial do dele
aplicando entendimento de sua atuagdo territorial e contratando a principal vendedora do
distribuidor conforme ele relata. “A vendedora dele veio trabalhar comigo.”; cocriacdo da transicao
com o proprio distribuidor: “Ele ficou comigo uns meses aqui dentro ajudando”; recuperagdo de

grande parte da receita perdida: “Em torno de 70% do que ele fazia, eu consegui absorver.”

4.3.2.2 Principios da effectuation

A logica que orienta a reacdo a crise ¢ fortemente pautada pelo principio da colcha de
retalhos. Os elementos efetuais incluem: cocriacdo da solucdo com o proprio distribuidor conforme
relata 11, “Ele ficou comigo uns meses aqui dentro ajudando.” O distribuidor, mesmo encerrando
suas atividades, contribui para a constru¢cdo do novo canal da Blisters Tabodo, que ¢ uma forma
tipica de parcerias comprometidas descrita por Sarasvathy (2008).

Houve também a integra¢do de pessoas e saberes da rede existente com a contratagdo da
vendedora, que ¢ uma forma de “costurar” recursos relacionais, além de constru¢do conjunta do
futuro. A RMN nasceu da colaboragao entre o empreendedor, o antigo distribuidor e a equipe, que
¢ um movimento caracteristico de formacao de redes efetuais (Matalamiki, 2017).

Assim, a RMN dessa crise ¢ um caso ilustrativo do principio da colcha de retalhos, com o
empreendedor reorganizando seus canais a partir de parcerias existentes e baseando-se em relacdes
de confianga.

A perda do principal distribuidor levou I1 a implantar uma RMN de natureza estrutural,
transformando radicalmente o modelo de canais e fortalecendo capacidades internas. A solucao
adotada se sustentou na logica de parcerias e cooperagao (nticleo do principio da colcha de

retalhos), permitindo recuperar receitas e criar uma estrutura comercial mais robusta para o futuro.
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4.3.3 Crise 3 - COVID-19 (2020 e 2021)

A terceira e mais severa crise enfrentada pela Blisters Taboao foi a pandemia de COVID-
19, iniciada em 2020. O fornecimento de alimentos para outras empresas sofreu forte impacto com
o fechamento de restaurantes, hotéis, companhias aéreas e outros estabelecimentos de alimentacao
fora do lar. I1 relata que, nos primeiros meses da crise, a Blisters Tabodo chegou a perder cerca de
60% da sua receita, vendendo apenas em torno de 40% do volume habitual, em um contexto de
cancelamentos de pedidos e devolucao de cargas ja expedidas.

Apesar do cenario adverso, a Blisters Tabodo foi enquadrada como parte da cadeia de
fornecimento essencial de alimentagdo, especialmente por atender hospitais. Segundo 11, houve
uma negociacdo com a vigilancia sanitaria do municipio, que ndo apenas autorizou, mas exigiu a
continuidade das operacdes: “A vigilancia da cidade nos entregou... vocés como empresa, ndo s
podem, como tém que ficar funcionando, porque nds atendemos [hospitais]”. Ele destaca que a
empresa precisava garantir entregas frequentes: “Nos tinhamos que ter condi¢do de chegar nos
hospitais duas, trés vezes por semana’.

Esse enquadramento como fornecedor essencial criou uma situagdo ambigua: por um lado,
a Blisters Tabodo sofria forte queda de demanda em parte relevante de sua carteira, por outro,
preservava a possibilidade de operar e acessar fisicamente clientes hospitalares. Foi nessa
intersecdo que emergiram as principais RMNs e o uso intensivo da effectuation durante a pandemia,
incluindo ndo apenas o refor¢o de canais proprios (como o digital e o canal direto), mas também a
oferta de produtos de terceiros em parceria com outros fornecedores, com foco no atendimento a
hospitais.

Essa possibilidade de continuar operando, em meio ao fechamento de diversos clientes,
tornou-se um recurso critico (um “meio disponivel” no sentido efetual), que I1 utilizou como base

para redefinir seu MN durante a pandemia.

43.3.1 RMN
Um primeiro movimento foi refor¢ar o canal direto, j& iniciado em 2017. I1 explica a
centralidade do controle sobre o canal: “Hoje eu tenho o canal direto. Aqui eu ndo dependo do

distribuidor... Depende de mim... da minha inteligéncia, da minha criatividade, da minha
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capacidade, da minha resiliéncia”. No MN da empresa, houve reorientacdo de segmentos (clientes
ainda ativos) e de canais (fortalecimento do canal direto), caracterizando RMN adaptativa.

O segundo movimento foi acelerar a venda digital. I1 relata: “Sim, a gente passou a vender
forte no digital. Foi nesse periodo que comegou também a nascer a loja, tinham os marketplace...”.
As paginas ja existentes e bem posicionadas, antes institucionais, tornaram-se base para vendas:
“Minhas paginas ja estavam ali bem colocadas...”, “Ai eu fui para eles [digital]... tinha tempo
sobrando, ndo tinha ninguém para visitar”’. As mudancgas incluiramm criagao/fortalecimento de loja
virtual propria, teste em marketplaces como “baldao de ensaio” e separagdo entre site institucional
e loja digital.

Em relagdo aos principios da effectuation, a mobilizacdo para o canal de venda digital
trabalha os principios do passaro na mao (uso da presenca digital, tempo ocioso, rede), da perda
aceitavel (testes de baixo risco em marketplaces) e da limonada (restrigdo convertida em

oportunidade).

4.3.3.2 Principios da effectuation

Um movimento adicional foi ampliar a oferta aos hospitais com produtos de parceiros. I1
relata o reforco do vinculo: “Fortaleci muito meus lagcos com eles [hospitais]... a confianga era
fundamental”. Com acesso garantido aos hospitais, I1 passou a complementar entregas com itens
de terceiros: “Ah, ndo tem [tal produto] 14... fica tranquilo, eu vou te levar [também]... entdo ai eu
passei a revender as coisas”. O beneficio para o cliente aparece em: “Para eles (hospital) era muito
mais interessante, ao invés de entrar 5, 6 carros dentro do hospital, eu entrar sozinho”.

Do ponto de vista de RMN, houve amplia¢do do portfolio, reposicionamento da proposta
de valor e reconfiguracao de parcerias e receitas. Em termos efetuais, destacam-se o principio da
colcha de retalhos (integracdo com fornecedores parceiros) e principio do passaro na mao (uso do
acesso logistico e relacional ja existente), com um componente do principio da limonada, ao

transformar a condicao restritiva em vantagem.

4.3.4 RMN durante as crises
As crises analisadas mostram RMNs que variam de ajustes defensivos (2015-2016) a
transformagdes estruturais (2017) e reconfiguracdes multicanais e de portfolio (2020-2021). Na

Tabela 8, a seguir, ha as mudangas comparando a configuracdo de MN anterior e posterior as crises.



Tabela 8

Business Model Canvas Comparativo — Antes e depois das RMNs

Blocos do
Modelo de
Negocios
(Canvas)

Situacio inicial
(antes das
redefinicoes)

Situacio posterior (apos as
redefinicoes)

Tipo de mudan¢a (RMN)

Proposta de
Valor

Fornecimento de
produtos alimenticios
para o canal food
service, com foco em
distribuidores e
vendas em volume.

Ampliagdo da proposta para
oferta integrada: produtos
proprios + produtos de
parceiros, entregas
consolidadas, conveniéncia
logistica para hospitais e
clientes de pequeno porte +
oferta multicanal (presencial,
digital e direto).

Reposicionamento estratégico:
deixa de ser visto como
fornecedor de produtos para
integrador de solugdes
alimenticias e logisticas.

Segmentos de

Foco em
distribuidores
regionais e grandes
compradores do setor

Diversificag¢do dos
segmentos: hospitais (cliente
essencial), pequenos
restaurantes e hotéis, clientes

Expanséo de segmentos e
migracao para mercados que

Clientes . . permaneceram ativos durante
de food service digitais de pequenas )
. . . a pandemia.
(hotéis, restaurantes, quantidades e consumidores
companhias aéreas). via loja digital.
Predominancia do Canais hibridos: canal direto
Canais de canal indireto via fortalecido, loja digital Transformacao radical dos
Relacionamento  distribuidores; vendas  propria, marketplaces, site canais (offline — omni-
/ Canais de presenciais e por institucional segmentado, channel), com digitalizacdo e
Vendas telefone; site apenas vendas para hospitais com internalizagdo de vendas.
institucional. entregas consolidadas.
. Relacionamento direto e L .
Relacionamento , . Aproximagao relacional e
. continuo: suporte via O A
. mediado por N personalizacdo da experiéncia;
Relacionamento WhatsApp, comunicacdo

com Clientes

distribuidores; contato
eventual e dependente
de visitas presenciais.

digital, atendimento direto a
hospitais, interag@o recorrente
com clientes digitais.

transi¢do do modelo B2B
mediado para B2B/B2C
direto.

Fontes de
Receita

Receita concentrada
em vendas B2B para
distribuidores e
grandes contas.

Diversificagdo das receitas:
vendas digitais, vendas
diretas, marketplaces, vendas
de pequenos volumes,
revenda de produtos de
parceiros para hospitais.

Diversificagdo e ampliagdo
das receitas, redugdo da
dependéncia de grandes
contas.

Recursos-Chave

Estrutura enxuta
baseada em know-how
de 11, presenga
comercial limitada e
dependéncia de
distribuidores para
capilaridade.

Recursos expandidos: equipe
comercial direta, vendedora
incorporada do distribuidor,
presenga digital consolidada,
acesso logistico preferencial a
hospitais, rede de parceiros
para portfélio ampliado.

Ampliagdo expressiva dos
recursos e incorporacao de
ativos relacionais e digitais.

Atividades-
Chave

Operagao centrada em
producdo interna e
escoamento via
distribuidores; poucas
atividades de

Atividades ampliadas: vendas
diretas, gestdo de canais
digitais, operagdo logistica
propria para hospitais,
curadoria e integracdo de

Expansdo do escopo
operacional e
profissionalizagdo da gestdo
comercial e digital.
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Blocos do . a e
Situacio inicial . ~ . .
Modelo de Situacdo posterior (apos as .
, . (antes das .~ Tipo de mudan¢a (RMN)
Negocios . redefini¢oes)
(Canvas) redefinicoes)
marketing e pouca produtos de terceiros,
atuagdo digital. marketing digital, gestdo ativa
de contas e parcerias.
Parcerias diversificadas:
Dependéncia de fornecedores cujos produtos
poucos distribuidores  sdo integrados para Reconfiguragdo e ampliacdo
Parcerias-Chaye PAra acesso ao atendimento a hospitais; da rede de parcerias, com
mercado; relacdes cooperadores para entregas integracdo estratégica e
informais e consolidadas; ex-distribuidor ~ coconstrugao.
operacionais. apoiando implementacdo do

canal direto; marketplaces.
Custos redistribuidos:
investimento em
digitalizagdo, operagdes de
entrega direta, logistica

Custos concentrados
em produgdo e
comissoes de

Reestruturagdo ampla da base

Estrutura de de custos, com

distribuidores; : rofissionalizagdo e
Custos ’ hospitalar, marketplaces, PIOHISs 1246
estrutura enxuta; - . . diversificagdo dos
) . equipe comercial propria e . .
nvestimentos ~ . nvestimentos.
. expansdo de infraestrutura
reduzidos.

relacional.

Fonte: autoria propria, 2025.

Em conjunto, as RMNs reduziram a dependéncia de distribuidores para vendas, ampliaram
segmentos de clientes, consolidaram canais diretos e digitais de vendas e reposicionaram a Blisters

Tabodo em seu mercado de atuagao.

4.3.5 Principios da effectuation explorados pelo empreendedor para a RMN

A effectuation (Sarasvathy, 2001) sustenta que a a¢do empreendedora parte de meios
existentes (identidade, conhecimentos e rede de relagdes) para construir possibilidades sob
incerteza. No caso Blisters Tabodo, esses meios foram acionados de modo recorrente em todas as

RMN:S.
Na Tabela 9, a seguir, ha a sintese de como I1 mobilizou principios da effectuation em

crises.



Tabela 9

Principios da effectuation explorados pelo empreendedor para RMN

Crise

Principios da effectuation

Crise 1 - Economica

Piloto no avido — Deliberagdo consciente de “ndo investir, ndo por dinheiro, ndo
pegar empréstimo” em um contexto de altissima incerteza, protegendo o negocio
ao limitar a exposicdo financeira. A RMN defensiva (corte de custos,
cancelamento de projetos, redugdo de estrutura) ¢ guiada pelo calculo pratico do
quanto a empresa podia suportar perder sem comprometer sua continuidade.

Crise 2 - Perda do
principal distribuidor

Péssaro na mao — Uso dos meios ja disponiveis para viabilizar a RMN de canais:
conhecimento acumulado sobre o mercado de food service, entendimento do
funcionamento do canal indireto, experiéncia prévia em vendas e operagdo com
grandes contas, além da base de clientes que ja conhecia a Blisters Tabodo,
permitindo internalizar o canal direto sem depender de um planejamento de
longo prazo. Colcha de retalhos — Mobilizagdo da rede de relagdes para
coconstruir a nova configura¢do comercial: aproximagdo com o distribuidor que
estava encerrando as atividades para entender em detalhe o modelo que ele
operava, presenga deste parceiro dentro da Blisters Tabodo por alguns meses
apoiando a transi¢do e incorporagdo da principal vendedora a equipe interna. A
RMN surge da costura dessas parcerias, que ajudam a recompor o faturamento e
consolidar o canal direto.

Crise 3 - COVID-19

Péssaro na mao — Aproveitamento dos meios pré-existentes para reconfigurar o
modelo de negdcios: uso das paginas da Blisters Tabodo ja bem posicionadas
para transformar uma presenca digital basicamente institucional em canal de
vendas; utilizagdo do canal direto construido na crise anterior como base para
alcangar outros publicos; exploracdo da autorizacdo e capacidade logistica para
atender hospitais como recurso estratégico para manter a operagao em
funcionamento. Limonada — Transformag¢@o de contingéncias negativas em
oportunidades: leitura do fechamento de clientes presenciais e do “tempo
sobrando” sem visitas como chance de desenvolver a loja virtual e testar
marketplaces; uso do status de fornecedor essencial de hospitais para aprofundar
relagdes e ampliar o portfolio de oferta (produtos proprios + de parceiros),
convertendo a restri¢do de circulagcdo em vantagem competitiva. Perda aceitavel
— Entrada em marketplaces e consolidag@o de vendas digitais como “baldo de
ensaio”, realizando experimentos de baixo risco em novos canais sem grandes
investimentos prévios; expansdo gradual, ajustada a capacidade da empresa, em
vez de grandes apostas alavancadas em projec¢des de retorno futuro. Colcha de
retalhos — Articulag@o de parcerias com outros fornecedores cujos produtos
passaram a ser integrados as entregas da Blisters Tabodo para hospitais,
permitindo que um Uinico caminh@o atendesse varias necessidades do cliente. Ao
combinar seus produtos com os de parceiros na mesma rota, I1 reforga lagos
colaborativos, gera valor adicional aos hospitais e cria novas fontes de receita
durante a crise.

Fonte: autoria propria, 2025.
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A identidade de I1 como profissional experiente no setor alimenticio constitui um meio

efetual central. Seus relatos destacam autodeterminagdo (“depende de mim”), competéncias

pessoais (“minha capacidade, minha criatividade, minha resiliéncia”) e foco em solu¢do imediata.

Sobre a pandemia, ao reforcar o canal direto, afirma: “Depende da minha inteligéncia, da minha
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criatividade, da minha capacidade, da minha resiliéncia.” Essa identidade funciona como recurso
cognitivo que orienta decisdes estratégicas.

O conhecimento acumulado (técnico e de mercado) também ¢ decisivo. Na crise de 2017,
ele internaliza o canal direto usando compreensdao prévia do canal indireto: “Ai eu procurei
entender como ele fazia, onde ele ia, como ele vendia... Ele ficou comigo uns meses aqui dentro
ajudando.” Na pandemia, o saber tacito permite identificar demanda ativa: “Eu tinha uma facilidade
de mercado, de saber onde eu tinha [produto], de fazer chegada.” Esse conhecimento sustenta
RMNs em canais, portfélio e segmentos.

Por fim, a rede de relagdes aparece como meio determinante. A transi¢do com o
distribuidor, sua permanéncia temporaria na empresa e a contratagdo da vendedora mostram a forga
de parcerias compromissadas, coerentes com a colcha de retalhos. Na pandemia, a articulacdo com
fornecedores para compor ofertas integradas aos hospitais refor¢ou o mesmo principio.

Em sintese, a trajetoria da Blisters Tabodo evidencia que identidade, conhecimento e rede
foram meios efetuais fundamentais para RMNs defensivas, estruturais e inovadoras. A effectuation
opera como chave explicativa para entender como 11 redefiniu modelos de negocios em contextos
de crise.

Em todas as crises, I1 operou a partir dos meios disponiveis, mobilizando identidade
empreendedora, conhecimento acumulado do setor e rede relacional para construir saidas factiveis
no curto prazo. A restri¢do de recursos e a imprevisibilidade do ambiente reforcaram decisdes
ancoradas na perda aceitavel, como nos testes digitais durante a pandemia. Além disso, houve
aproveitamento de contingéncias, transformando limitagdes externas em oportunidades (principio
da limonada), como no fortalecimento do e-commerce durante o distanciamento social. Por fim, a
recomposi¢do do canal de vendas e distribuicdo apds 2017 e a ampliacdo do portfélio de
fornecimento para hospitais na pandemia evidenciam o papel das parcerias autosselecionadas
(principio da colcha de retalhos) como mecanismo de RMN.

Assim, o caso Blisters Tabodo sustenta a ideia de que RMN e effectuation sao abordagens
complementares para compreender mudancas sob crise. A RMN descreve o que muda no MN
(canais, segmentos, proposta de valor, atividades, parcerias, estrutura de custos e receitas),
enquanto a effectuation explica como essas mudancas sdo viabilizadas quando ndo ha

previsibilidade suficiente para um caminho causal linear. O empreendedor ndo parte de metas
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rigidas; parte do controle possivel, reconfigurando o modelo conforme aprende, negocia com
parceiros e recalibra riscos.

A anélise do caso indica que crises podem atuar menos como interrupgdes excepcionais €
mais como momentos de aceleragao da aprendizagem estratégica. Ao acionar principios efetuais
para redefinir continuamente seu modelo, a empresa ndo apenas se adaptou aos choques, mas
fortaleceu sua autonomia, diversificou canais e ampliou sua resiliéncia competitiva. O intracaso,
portanto, reforca o valor de integrar RMN e effectuation na analise de empresas que enfrentam
ambientes turbulentos: a primeira ilumina o conteido da transformagao; a segunda, a l6gica pratica

que torna essa transformacao possivel.

44 HARDIOT

A Hard IoT ¢ uma empresa com sede em Sao Paulo, na area de tecnologia, fundada com o
proposito de desenvolver e comercializar equipamentos de comunicagdo de dados e solugdes
especializadas para aplicagdes industriais. Desde sua criagdo, a empresa estruturou-se sobre forte
base técnica, refletindo a identidade de seu fundador, L1, entusiasta da cultura maker, matematico
de formacdo com uma trajetoria ligada a engenharia e ao desenvolvimento de hardware e a
experimentacao tecnologica.

L1 cresceu lendo a revista Mecatronica Jovem e adquiriu suas competéncias técnicas na
area mecatronica através da resolucao de atividades das edigdes da revista. Iniciou a faculdade de
matematica na adolescéncia e logo comecou a trabalhar com andlise de dados em uma
multinacional. Durante seu trabalho na multinacional, L1 conheceu um consultor na area elétrica
que o convidou para assumir o legado de uma pequena empresa, que ele nao poderia tocar sozinho,
e L1 aceitou e a partir desse episodio comecgou a Hard IoT.

Ao longo de sua historia, L1 enfrentou diversas crises com a Hard IoT: a descontinuidade
da tecnologia de biometria fornecida pela Siemens (principal fornecedor), o aumento da
concorréncia no mercado de modems (hardware vendido pela empresa), o declinio do faturamento
que levou a uma decisdo estratégica de encolhimento operacional e, por fim, a ruptura societaria,
consequéncia pelo adoecimento das socias. Em cada crise, L1 e a equipe implantaram mudangas

significativas na forma de operar, resultando em diversas RMNSs.



67

Assim como observado no caso Sereia Saldes, as crises levaram a empresa a realizar
adaptacdes estruturais baseadas nos meios disponiveis, de forma compativel com a logica da

effectuation, conforme a Tabela 10, a seguir.
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Tabela 10

RMN em crises com a effectuation

i i Aspecto da )
rise ldentifieada RMN Effectuation Como?
Migragdo do
Crise 1 - portfolio para

Descontinuidade da
biometria (Siemens)
(2008)

modem + IoT;
parceria com
Sigfox; tentativa de
desenvolver novo
sensor

Passaro na mao e
colcha de retalhos

L1 acionou sua expertise técnica,
procurou contato com Sigfox Franca,
iniciou P&D interno

Crise 2 - Entrada de
novos concorrentes
(2014 - 2015)

Diferenciagdo por
robustez;
engenharia sob
demanda; SIG4

Passaro na mao,
Colcha de
Retalhos, Piloto
no aviao

Cocria¢do com Schulz;
personalizagao; foco em qualidade

Crise 3 - Declinio do
faturamento (2016)

Estrutura lean;
centralizagdo
técnica; parcerias
externas

Passaro na mao,
piloto no avido e
colcha de retalhos

Redugdo de equipe; foco em
engenharia essencial; operacdo
minimalista

Crise 4 - Cisao

societaria por burnout

das socias (2017)

Reestruturacao
total; empresa
centrada em L1;
uso de projetos
legados

Passaro na mao,
piloto no avido e
colcha de retalhos

Assumiu controle; redesenhou
processos; manteve clientes e parcerias
antigos

Fonte: autoria propria, 2025.

A seguir, as crises sdo apresentadas de forma detalhada, incluindo contextualizag¢do
historica e conexdo explicita entre as vivéncias e os referenciais tedricos de RMN e effectuation.
4.4.1 Crise 1 - Descontinuidade do produto de Biometria (Siemens) (2008)

A primeira crise decorreu da descontinuidade do sensor biométrico Siemens, que era o
componente central de uma das linhas de produtos mais vendidas na Hard [oT. A retirada do item

afetou diretamente recursos-chave e a proposta de valor no MN da empresa. L1 relata: “A
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tecnologia que a gente usou era da Siemens... virou uma tecnologia muito cara... a Siemens
decidiu fazer faceout do sensor.”

A fala evidencia dependéncia de fornecedor unico de tecnologia e auséncia de substitutos
equivalentes. A empresa buscou alternativas, mas ndo conseguiu manter o padrao de qualidade
conforme relatado por L1: “Nao foi uma transi¢ao legal... os fornecedores ndo conseguiram ter
qualidade.” Com isso, a linha de biometria perdeu viabilidade e foi gradualmente descontinuada, o

que levou L1 a reposicionar o negocio.

44.1.1 RMN

A inviabilidade de conseguir novos fornecedores de leitor biométrico levou L1 a
reconfigurar o portfélio de produtos, concentrando esforcos no modem, que passou a ser o nucleo
de trabalho da empresa conforme L1 relata: “A gente percebeu que tinha que parar com a biometria
e focar no modem.” O foco no modem se articulou na exploragdo da tecnologia IoT quando a
empresa Sigfox (empresa de redes francesa) chegou ao Brasil. L1 buscou conexdo direta com o
ecossistema: “Quando surgiu a frequéncia brasileira da Sigfox, eu fui direto falar com o pessoal da
Franca.”, a Sigfox ¢ uma empresa de redes [oT francesa e estava chegando ao Brasil, nessa fala L1
explica que se conectou com a empresa para trabalhar o produto modem enviando dados IOT pela
rede francesa, se a parceria ocorresse seria possivel vender produto e servico agregado ao produto.

A escolha em concentrar os esfor¢os de vendas no modem com tecnologia loT caracterizou
uma RMN de reposicionamento tecnoldgico e de mercado, baseada na recombinagdo de recursos

internos e incorporacao de novas redes e tecnologias impactando todos os blocos do MN.

4.4.1.2 Principios da effectuation

A RMN mobilizou dois principios da effectuation. O principio do passaro na mao aparece
quando L1 parte de sua expertise técnica para reconstruir o negocio: “Eu sempre fui divulgador de
tecnologia... entdo fui atrds de outra solucao.” E o principio da colcha de retalhos que ¢ evidenciado
pela aproximagdo com a Sigfox Franga, que ampliou meios e posicionamento inovador da empresa
e na conducao de L1 para ocorrer um evento de divulgagdo da tecnologia chegando ao Brasil em

parceria com o SENAI, devido a amizade com os amigos dentro da instituicao.
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4.4.2 Crise 2 - Entrada de Concorrentes (2014-2015)

Ap6s a descontinuidade do leitor biométrico, que representava uma das principais fontes
de receita da Hard 10T, o cenario competitivo da empresa sofreu uma transformacgao substancial.

A Hard IoT passou a operar com o modem como produto principal em um mercado mais
disputado. L1 sintetiza: “O mercado cresceu, vieram outros concorrentes.” A pressdo competitiva
deslocou a empresa para uma revisao de proposta de valor e estratégia, j4 que competir por preco
era pouco viavel diante de players maiores.

O aumento da concorréncia ocorreu justamente quando L1 reposicionou a Hard IoT para
operar com 0 modem como seu principal produto. Em termos teoricos, trata-se de uma crise de
pressdo competitiva, caracterizada pela entrada ou fortalecimento de competidores em segmentos
estratégicos e pela erosdo da vantagem diferenciadora existente, tal como discutido na literatura de
crises organizacionais e dindmica competitiva (Bundy et al., 2017; D’ Aveni, 1994).

Naquela fase, o modem (agora o carro-chefe da empresa) passou a ser alvo direto de novos
players, muitos deles operando com margens menores € maior escala, o que limitava a
possibilidade de competir apenas por pre¢o. Com esse movimento competitivo, houve a
necessidade de revisao nao apenas de sua proposta de valor, mas também sua forma de competir e

seu posicionamento estratégico.

44.2.1 RMN

A resposta de L1 frente a crise provocada foi diferenciar o produto pela robustez e
qualidade, consolidando o modem como referéncia técnica. L1 afirma: “O objetivo ndo era
competir por preco, mas por qualidade.” E seu socio F1 reforga: “Nosso modem preto... ninguém
faz igual. E muito robusto.”

Além disso, a empresa passou a intensificar projetos sob demanda para nichos industriais,
como na parceria com a empresa de compressores Schulz: “A gente partiu para um projeto
customizado. A Schulz precisava de algo especifico e fizemos.” Essa RMN refor¢ou especializacao
técnica e cocriagdo como base competitiva e abertura para novos clientes na area de

desenvolvimento de hardware.
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4.4.2.2 Principios da effectuation

A reacdo foi orientada por meios disponiveis e redes colaborativas. O principio do passaro
na mao aparece na decisao de competir pela competéncia técnica acumulada, conforme relata L1:
“Eu sabia fazer modem robusto. Entdo iriamos fazer melhor ainda.”

O principio da colcha de retalhos se expressa na cocriagdo com parceiros industriais (como
Schulz) e integradores, abrindo um novo mercado para desenvolvimento de hardware e ampliando

o alcance da empresa em fornecer solugdes para o mercado

4.4.3 Crise 3 - Declinio do faturamento (2016)

Ao longo do tempo, a L1 viu a reducdo progressiva do faturamento da Hard IoT.
Diferentemente de crises abruptas ou eventos inesperados, essa deterioracao financeira ocorreu de
maneira gradual, configurando um processo de diminui¢do silenciosa da receita, caracteristico de
ambientes em que a demanda diminui, o portfolio se torna mais restrito ¢ o mercado passa por
mudangas tecnoldgicas. Diante desse movimento, o empreendedor percebeu que, caso mantivesse
a estrutura vigente, em breve ndo teria condi¢des de arcar com os custos operacionais basicos,
especialmente salarios e encargos trabalhistas, elementos rigidos no or¢amento de uma empresa de
base tecnoldgica.

L1 afirma que diminuir a empresa nao contrariava um desejo pessoal: “Eu nunca quis ter
uma empresa grande e a gente estava muito grande.” Essa fala revela duas dimensdes criticas do
processo. Por um lado, evidencia a ambiguidade entre o desejo e realidade na vida do
empreendedor. Havia um descompasso entre o tamanho da estrutura naquele momento e o modelo
mental de empresa desejado por L1, uma empresa enxuta, altamente técnica e sem a complexidade
organizacional associada ao crescimento.

Foi nesse contexto que a L1 adotou para a HARD IOT uma decisdo operacional de
encolhimento. Diante desse cenario, os socios decidiram encolher a empresa antes que nao
houvesse dinheiro conforme relata L1: “A gente decidiu dispensar (funciondrios) enquanto tinha
dinheiro pra pagar todo mundo.” A decisdo antecipada sinaliza controle de risco e

reposicionamento deliberado para continuidade.

443.1 RMN
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A Hard IoT passou por reestruturagdo para um modelo enxuto: reducdo do quadro,
simplificagdo organizacional e centralizacdo técnica em F1 e L1. Fun¢des ndo essenciais foram
eliminadas ou substituidas por prestadores conforme demanda, reduzindo custos fixos e
aumentando flexibilidade. At¢ o ERP usado pela empresa que representava um custo alto foi
substituido por um ERP digital e barato. A RMN resultante preservou o core de engenharia,
pesquisa e desenvolvimento, alinhando operagdo ao conjunto de recursos efetivamente disponiveis,
permitindo que a organizagdo mantivesse sua operacdo, reduzisse sua vulnerabilidade e se

preparasse para crises subsequentes, incluindo a cisdo societaria que viria na sequéncia.

4.4.3.2 Principios da effectuation

A crise mobilizou sobretudo o principio do piloto no avido, ao reduzir a estrutura dentro de
limites suportaveis. As palavras de L1: “Melhor reduzir agora enquanto podemos pagar” sdao
claramente a confirmagdo da postura de controle sobre o futuro para ndo ser pego de surpresa ou
sem recursos.

O novo arranjo também expressa o principio do passaro na mao, pois a empresa passou a
operar com base na expertise técnica do empreendedor, e identidade (“quem sou”), ja que o formato
enxuto correspondia a visao de L1: “A empresa pequena ¢ o modelo que eu sempre quis.” Essa fala
revela que o encolhimento ndo representou apenas um mecanismo defensivo, mas uma

oportunidade de alinhar o modelo organizacional ao seu estilo pessoal de empreender.

4.44 Crise 4 - Cisao societaria por burnout das socias (2017)

Outra crise vivenciada pela Hard IoT configurou-se como uma crise pessoal-
organizacional, desencadeada pelo adoecimento das socias Cl1 e C2, ambas acometidas por
burnout. Esse evento ocorreu em um periodo em que a empresa ja enfrentava reducdo de
faturamento e havia passado por um processo interno de readequacdo de fungdes, o que intensificou
a sobrecarga operacional das sdcias e precipitou o adoecimento.

Essa crise € caracterizada pela literatura como um caso de crise organizacional de natureza
humana (Bundy et al., 2017), em que o bem-estar e a saude dos membros da organizacdo afetam
diretamente o funcionamento da empresa, provocando rupturas nos pilares de governanga e

operacdo. Como ndo havia redundancia interna (caracteristica comum em empresas de pequeno
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porte), o adoecimento de duas sécias simultaneamente gerou um efeito domind sobre a estrutura
da Hard IoT.

A crise teve natureza humano-organizacional. Apos o encolhimento do quadro de
funcionarios, a sobrecarga operacional intensificou-se e culminou em burnout das sécias C1 e C2.
L1 relata: “A C1 entrou em burnout... a C2 também... elas ndo queriam mais continuar.” F1
descreve o efeito na estrutura: “Foi ficando somente eu e o L1 mesmo.” O afastamento progressivo
das socias levou a ruptura societaria € a uma crise de governanga, com concentracao de

responsabilidades a partir dali em L1 e F1.

4441 RMN

A saida das sdcias provocou uma mudanga total na estrutura organizacional da Hard IoT.
A distribuicao de atividades, antes compartilhada entre quatro pessoas, com fungdes claramente
divididas entre responsabilidades comerciais, administrativas e técnicas, precisou ser inteiramente
revista. Com a dissolug@o da sociedade, todas essas fungdes convergiram para L1, que passou a
atuar simultaneamente como gestor, responsdvel comercial e decisor estratégico. Essa
centralizagdo da operacao ndo apenas alterou a dinamica cotidiana da empresa, mas redefiniu sua
logica de funcionamento, agora sustentada por um tUnico agente que acumulava multiplas
atribuigoes.

Com a saida das s6cias, a empresa passou por uma RMN de recursos chave. Nesse contexto,
L1 assumiu a lideranga exclusiva, acumulando as fun¢des administrativas e comerciais, € convidou
F1 para tornar-se socio e responder pela area técnica. F1 iniciou sua trajetoria na Hard IoT aos 19
anos de idade como estagiario e, no periodo da crise, ja ocupava a atividade de supervisor técnico
de toda a equipe de producao da empresa.

Ao acionar sua rede de relacionamentos, L1 também trouxe um antigo cliente para a
sociedade, G1. G1 ja era empresario e atuava na area de automagao residencial sendo parceiro da
Hard IoT de longa data. Com a aceitagdo do convite de sociedade por G1, a Hard IoT transferiu
sua sede para outro municipio, passando a ocupar um escritorio ja pertencente ao novo socio. Além
disso, a produ¢do das placas de hardware foi terceirizada ao principal fornecedor de placas, de
modo que o volume de modems antes fabricado internamente passou a ser produzido fora da

empresa. Essa decisdo reduziu os gastos fixos e ampliou a rede de parceiros.
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4.4.4.2 Principios da effectuation

A andlise dessa crise sob a perspectiva da effectuation revela que o burnout das sécias
mobilizou de forma intensa trés principios da logica da effectuation. O primeiro deles, o principio
do passaro na mao, evidencia como L1 ajustou a empresa a partir dos meios que ja possuia.

Diante da saida das sdcias, ele recorreu ao seu conhecimento técnico acumulado ao longo
dos anos, a sua reputacdo construida no mercado, a rede de clientes antigos e a sua propria
capacidade de operar sozinho. Esses elementos funcionam como base para a continuidade da
empresa, permitindo que ele organize o MN sem depender de recursos adicionais ou de planos pré-
estabelecidos.

Os principios do piloto no avido e colcha de retalhos operaram de modo integrado nessa
crise. Com a auséncia das socias, L1 assumiu integralmente o papel de agente central da empresa,
tomando para si o controle estratégico e operacional do negdcio.

Ele convidou dois novos socios, seu funcionario de confianga, F1, e seu cliente de longa
data, G1, para fazerem parte da empresa e redefiniu os rumos da Hard IoT segundo sua visao
pessoal e rede de relagcdo. Ao agir dessa forma, demonstrou claramente a logica de que o futuro
pode ser moldado pelas agdes do empreendedor e, diferente da abordagem de causagdo, selecionou
seus novos socios pela proximidade relacional que tinha com eles.

Esse conjunto de principios demonstra que a reacdo de L1 a crise ndo foi apenas adaptativa,
mas alinhada a logica da effectuation, transformando um evento de ruptura em oportunidade para

reconfigurar a empresa de acordo com seus meios, suas redes e sua identidade como empreendedor.

4.4.5 RMN durante as crises
A comparacdo do MN original da HARD IOT com o MN pos-crises revela mudangas
integradas nos blocos do canvas, decorrentes das RMNs sucessivas. Na Tabela 11, a seguir, ha o

resumo das mudangas no MN da empresa.

Tabela 11

Business Model Canvas Comparativo — antes e depois das RMNs

Blocos do Modelo
de Negocio Situacao inicial Situacio posterior
(Canvas)

Tipo de Mudanca
(RMN)




Proposta de Valor

Venda de leitores
biométricos e

Venda de modems de
telemetria, softwares de
monitoramento de dados IoT,

Aumento no mix de

modems de venda de projetos de produtos ofertados
telemetria desenvolvimento de
hardware, licitagOes
Bancos e Industrias consumidoras de .
. . .. Mudanga do consumidor
Segmentos consumidores de 10T e nichos técnicos alvo
biometria exigentes
Realizacdo de eventos,
relacionamento com
Canais Presencialmente ou  Relacionamento técnico, técnicos da area,
por telefone projetos, parceiros industriais ~ contratante de
representantes,
participagdo em feiras
Visitas presenciais em
. clientes, atendimento
Contato via setor .
. . . . . técnico para suporte e
Relacionamento comercial Técnico, consultivo e direto .
. desenvolvimento
digitalmente . .
consultivo via telefone e
Whatsapp
Deixa de vender apenas
Receitas Vendas de Projetos, software, produtos de hardware
hardware customizagdo, hardware para oferecer servigos e
softwares
. Equipe de 3 socios
Equipe 12 pessoas, quip . ’ ~
o desenvolvimento e producdo
escritorio grande, . Enxugamento de custos
Recursos de equipamentos por o
ERP para grandes . e salarios
parceiros, ERP de pequena
empresas
empresa
Deixa de focar apenas
em produzir do modo
. tradicional para
~ Engenharia sob demanda, P ~
. . Produg@o e vendas ~ desenvolver solugdes
Atividades A P&D em IoT, produgéo e L AP
tradicionais L (servitizag@o) e distribuir
vendas tradicionais .
produtos de parceiros
(softwares e outros
hardwares)
Trabalha muito perto do
principal fornecedor de
. . tecnologia LoraWan e
. Sigfox, Schulz, parceiros . & .
. Siemens e alguns o Sigfox no Brasil, contato
Parcerias técnicos, LoraWan,

integradores

integradores, sistemas

direto com as industrias
que usam seus produtos
e parceria com sistema
de controle de dados

Estrutura de
Custos

Alta, varios
funcionarios

Lean, custos minimos

Mudangca de gastos fixos
dividindo tarefas entre
0s socios e terceirizando
a producio

Fonte: autoria propria, 2025.

75



76

Em proposta de valor, o portfélio dual (biometria + modem) foi substituido por modem
com tecnologia IoT e servi¢os de desenvolvimento e engenharia sob demanda, com qualificacao
técnica como diferencial. No bloco segmentos de clientes o foco migrou de bancos/biometria para
industrias e nichos que demandam robustez e customizagao (por exemplo, Schulz), coerentes com
os meios técnicos da empresa. Em canais e relacionamento com o cliente, houve maior proximidade
com clientes industriais e projetos diretos, reduzindo intermediagdes e o vinculo tornou-se
consultivo e técnico, com participagdo direta do empreendedor na adaptacao de solugdes.

Nos blocos fontes de receita, recursos chave e atividades chave, a venda de hardware
passou a ser complementada por projetos sob demanda, consultoria técnica e desenvolvimento
customizado. A estrutura foi reduzida e o know-how de L1 tornou-se recurso central, apoiado por
parceiros € a empresa concentrou-se em desenvolvimento sob demanda, customizagao e pesquisa
aplicada em IoT.

As relagdes tornaram-se mais estratégicas (Sigfox, Schlzu e integradores), ampliando meios
e mercados, mexendo no bloco de parcerias e a redugdo de equipe e a terceirizacdo seletiva
estabilizaram a estrutura de custos em patamar minimo.

Como mostra a analise sintetizada na Tabela 11, as transformagdes nao sao isoladas: trata-
se de um processo integrado de adaptacdo, em que L1 reconstroi progressivamente o MN da Hard
IoT a partir das crises enfrentadas. As RMNs observadas estdo fortemente alinhadas as teorias de
MNss adaptativos e aos pilares centrais da effectuation.

O caso demonstra como um empreendedor, diante de crises, pode redefinir a 16gica de
operacdo de sua empresa a partir de seus meios disponiveis e redes de colaboragdo. O resultado

final ¢ um MN mais enxuto e operacionalmente alinhado a identidade do fundador.

4.4.6 Principios da effectuation explorados pelo empreendedor para a RMN

As RMNss do caso expressam mobilizagao consistente dos principios efetuais. A identidade
técnica de L1 (engenheiro, “maker”, € avesso a crescimento excessivo) orientou escolhas como
foco em qualidade, empresa enxuta e centralidade em pesquisa e desenvolvimento. Seu
conhecimento em hardware, modems, biometria e IoT sustentou a pivotagem tecnoldgica e a
especializacdo em desenvolvimento de projetos customizados.

Asredes de relacionamento foram decisivas: aproximacao com Sigfox Franga, parceria com

Schulz, formag¢do de sociedade com novos socios e atuacao com integradores ampliaram recursos
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e mercados, configurando a colcha de retalhos. Em crises financeiras e societarias, L1 operou com
o principio do piloto no avido, reduzindo a estrutura enquanto havia fluxo de caixa para nao ser
surpreendido e também apos o burnout das sdcias, assumiu controle integral e redefiniu o MN da
empresa.

Na Tabela 12, vemos os principios da effectuation e sua aplicacdo nas RMNs. No conjunto,
vemos que as mudancas de MN foram conduzidas por agdo pragmatica baseada em meios, redes e

identidade do empreendedor, padrao compativel com a légica efetual em contextos de crise.

Tabela 12

Principios efetuais explorados pelo empreendedor na RMN

Crise Principios da effectuation

Crise 1 — Descontinuidade ~ Quem eu sou/ O que eu sei/ Passaro na mao / Colcha de Retalhos: Diante do

da biometria (Siemens) fim do sensor, L1 partiu de sua competéncia técnica em hardware e
comunicag¢do (quem sou e o que sei) para abandonar a biometria e
reposicionar a empresa. Em vez de buscar um substituto perfeito, migrou o
foco para modems, area em que tinha dominio. Paralelamente, acionou sua
rede e procurou a Sigfox Franga para viabilizar nova frente tecnologica,
iniciando P&D interno e abrindo caminho para solu¢des IoT com parceiros

estratégicos.
Crise 2 — Entrada de novos  Péssaro na mao / Colcha de Retalhos / Piloto no avido: L1 escolheu competir
concorrentes a partir do que ja fazia melhor: modems robustos e confiaveis, evitando

guerra de pregos. Para sustentar essa diferenciagdo, intensificou o trabalho
conjunto com clientes industriais (exemplo.: Schulz), cocriando solugdes sob
demanda e personalizando produtos. Assim, fortaleceu parcerias que
ampliaram mercado e reduziram incertezas, mantendo o controle da dire¢do
estratégica ao priorizar qualidade.

Crise 3 — Declinio do Quem eu sou / Meios proprios / Rede de relagdes / Passaro na mao / Piloto no

faturamento avido: Percebendo queda gradual da receita, L1 decidiu reduzir a empresa
enquanto ainda conseguia arcar com os custos de desligamento. Reconfigurou
0 negocio para um formato enxuto e coerente com sua preferéncia por uma
operagdo pequena e técnica. Preservou apenas o nicleo essencial de
engenharia ¢ P&D (meios proprios) e passou a complementar capacidades
com contatos externos e terceirizagdes pontuais, mantendo controle sobre a
continuidade do negocio.

Crise 4 — Cisao societaria Quem eu sou / Conhecimento técnico / Redes de relagdo / Passaro na mao /

por burnout das sécias Piloto no avido: Com a saida das sécias, L1 assumiu sozinho a lideranca e
reorganizou a empresa a partir do seu capital técnico e reputacional. Trouxe
novos socios da propria rede (incluindo um ex-cliente) para recompor
capacidades e garantir estrutura minima. Replanejou processos, terceirizou
etapas produtivas e manteve a base de clientes e parcerias ja consolidadas,
reforcando um modelo centrado no empreendedor e sob seu controle direto.

Fonte: autoria propria, 2025.
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Ao invés de depender de planejamento formal ou previsdes precisas, as RMNs ocorreram
com acgdes iterativas, contingenciais ¢ fundamentadas nos meios disponiveis.

O caso Hard IoT demonstra que a effectuation ¢ uma logica pratica de sobrevivéncia e
reconstru¢do organizacional em contextos de crise. Todas as RMNs observadas emergiram de
agOes baseadas nos meios existentes como a identidade técnica de L1, sua rede de relagdes e seu
conhecimento acumulado. As crises ndo destruiram a Hard IoT, elas foram gatilho para
transformagdes alinhadas a realidade do empreendedor e as condi¢des possiveis naquele momento,
sendo resolvidas através de RMNs com apoio da effectuation. O processo observado ¢ consistente
com a literatura que afirma que RMN e effectuation caminham juntas em contextos de incerteza,

reforcando a relevancia teorica e pratica desta abordagem.

4.5 MULTI IDIOMAS

A Multi Idiomas ¢ uma escola de ensino de idiomas na area de negocios com sede em Sao
Paulo. O empreendedor por trds do negdcio, R1, apresenta uma trajetdria marcada pela articulagao
de competéncias técnicas, visdo estratégica e capacidade de gestdo. R1 iniciou sua formacdo em
mecanica de precisdo no SENAI na adolescéncia, experiéncia que contribuiu para um estilo de
gestdao analitico, processual e orientado a precisdo, posteriormente refletido na padronizagdo e
qualidade do método pedagdgico da escola de idiomas. Formou-se em relagdes internacionais e
acumulou passagens de trabalho por ambientes diversos, incluindo banco de investimento,
seguradora, cAmara de comércio e empresa de navegacao e logistica e dando aulas de idiomas de
modo particular, o que ampliou suas habilidades de planejamento, negociacdo, processos e
relacionamento com clientes e fornecedores.

R1 também investiu em sua formac¢dao em gestdo e lideranca, com MBA em gestdo de
negocios, especializacdo em pensamento criativo e formagdo em coaching. Os conhecimentos
obtidos foram incorporados as praticas gerenciais que sustentaram o crescimento da empresa, como
processos de gestdo, monitoramento de indicadores, desenvolvimento de materiais didaticos
proprios e construgdo de uma cultura organizacional baseada em autonomia de equipe e qualidade
de entrega ao cliente.

R1 iniciou a empresa ofertando aulas presenciais de inglés para negdcios para pessoas
fisicas e pessoas juridicas. O foco eram aulas de idiomas para o ambiente corporativo, expandindo

posteriormente para outros idiomas conforme a demanda, como espanhol, alemao e portugués para
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estrangeiros. Ao longo do tempo, seu MN evoluiu de uma operagao essencialmente presencial para
um formato hibrido que integra aulas digitais ou presenciais de modo individual ou em turmas
corporativas, preservando uma proposta de valor personalizada e orientada ao desempenho dos
alunos.

O papel de R1 ¢ central no desenvolvimento da empresa, pois sua atuacdo combina
curiosidade intelectual, disciplina e capacidade de reorganizar o MN diante de transformagdes do
mercado, incluindo crises que exigiram redefini¢des operacionais, como a queda do faturamento
durante seu periodo de intercambio em Harvard e, posteriormente, a pandemia de COVID-19.

A Tabela 13 a seguir sintetiza as crises vivenciadas por R1 na empresa e as RMNs

realizadas.

Tabela 13

RMN em crises com effectuation

Principios da

Crise Identificada RMN Effectuation Como?
R1 utilizou sua experiéncia prévia
em processos e seu conhecimento
técnico para criar materiais
Padroniza¢do completa do  Uso dos meios padronizados para as aulas e
processo pedagogico e do disponiveis (Quem proximidade com os professores e
material didatico (cria¢ao sou, o que sei, quem  alunos auxiliou na obtencao de
Queda abrupta de N . : .
faturamento (2018) do pack'mzczal, intro pagk co~nheg:0), passaro na feedba’ck para 1deF1F1ﬁcar a fa!ha
e posterior), com a criagdo ~ mao, colcha de operacional; mobilizou a equipe
do Teacherverse e comité  retalhos, piloto no interna e professores para revisar e
pedagogico avido validar o novo modelo pedagogico
e reconstruiu a proposta de valor
para alunos e professores sem
depender de recursos externos.
Abertura de atendimento Diante da queda de receita e
hibrido, antes apenas ameaga a continuidade do
presencial. Renegociacao negocio, R1 recalculou custos de
de contratos com operacao, reduziu os valores de
professores e empresas Perda aceitavel, planos dos alunos para manté-los,
Crise COVID-19 — cliente§, reestruturggéo~ lim'onad'a; usc? dgs renegociou contr'at(?s com
(2020/2021) operacional, organizagao meios dlsponlvels; fornecedores e @mmulu a
para vendas digitais. passaro na mao e estrutura operacional demitindo o
Criagao de sessoes piloto no avido. vendedor e assumindo o setor
tematicas com alunos e comercial focando em manter o
iniciativas de bem-estar negdcio vivo com o minimo
(sessdes de vinho, possivel de risco financeiro. A

culindria), refor¢cando crise emocional nos professores e
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relacionamento e reteng@o alunos advinda da pandemia de
Ampliacdo das vendas COVID 19 apresentou a

digitais e uso intensivo dos oportunidade de criar encontros
canais digitais (website, sociais por meios digitais que
Whatsapp, Instagram, fortaleceram vinculos com alunos
Youtube) e professores, gerando

engajamento, reforgo da proposta
de valor e redugdo de churn num
periodo critico. R1 utilizou o time
reduzido, a estrutura técnica ja
existente e a flexibilidade do
modelo digital para expandir
vendas via website que ele mesmo
fez sozinho e reorganizar a
entrega de aulas, aproveitando
recursos ja dominados pela
equipe.

Fonte: autoria propria, 2025.

As secdes seguintes descrevem as crises vivenciadas pelo empreendedor na empresa.

4.5.1 Crise 1 — Queda abrupta do faturamento (2018)

A primeira crise significativa enfrentada na empresa ocorreu em 2018, durante o periodo
em que o empreendedor, R1, realizava imersdo académica em Harvard, em um programa de
pensamento criativo. Até entdo, a empresa apresentava crescimento consistente € muitas vendas.
A operagao comercial era estavel e esse desempenho reforgava, para o empreendedor, a percepgao
de consolidagdo do modelo de ensino ¢ de vendas.

Ao retornar da imersdo académica, R1 se deparou com a queda abrupta do faturamento na
escola, acompanhada de cancelamentos de matricula prematuros de novos alunos. Ele relata que
“..a gente estava vendendo super bem... e ai quando eu voltei... caiu muito, muito, assim,
desesperadamente”. A queda ndo estava associada a fatores externos, mas a falhas internas que se
ocorreram durante sua auséncia, evidenciando fragilidades operacionais na escola.

Naquele periodo, novos alunos passaram a cancelar a matricula apoés uma ou duas aulas,
sugerindo que a entrega pedagdgica inicial ndo sustentava a proposta de valor comunicada na
venda. R1 observa: “Varios alunos cancelando ja nas primeiras aulas”. O episodio exp0Os duas
fragilidades centrais: a auséncia de padroniza¢do do método e dos materiais, com variagdo
significativa entre professores, e a dependéncia excessiva da presenc¢a do fundador para garantir a
qualidade percebida. Essas vulnerabilidades se alinham ao que a literatura descreve em negocios

em crescimento pouco estruturado, quando a operagao se apoia em ativos tacitos e coordenacao
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informal (Demil & Lecocq, 2010; Osterwalder & Pigneur, 2012). Sem protocolos claros, a escola
ndo assegurava consisténcia operacional na auséncia de R1.

A crise revelou a incongruéncia entre proposta de valor e entrega de valor do MN. Segundo
R1, parte dos professores utilizava materiais proprios, outros improvisavam atividades, e alguns
ndo tinham clareza sobre o formato esperado das primeiras aulas. Esse desalinhamento
comprometeu a percep¢ao de qualidade justamente no momento mais critico da jornada do aluno:
o inicio do curso. Assim, trata-se de uma crise organizacional e operacional, gerada por
inconsisténcias internas agravadas pela auséncia do lider que teve por consequéncia a redugao do

faturamento da empresa.

4.5.1.1 RMN

A principal mudanca realizada foi a padroniza¢do completa do processo pedagdgico, com
criacdo de materiais exclusivos desenvolvidos internamente. Esses materiais foram formalizados
como pack inicial, intro pack e bases para as primeiras aulas, constituindo a fundagao do que depois
evoluiu para o Teacherverse, uma plataforma estruturada com trilhas de ensino, conteudos
organizados e diretrizes claras para professores.

Com a RMN, R1 redefiniu recursos-chave, ao criar ativos pedagogicos proprios; atividades-
chave, ao institucionalizar o processo de ensino; e a proposta de valor, ao transformar a experiéncia
inicial em algo altamente estruturado, profissional e previsivel. Conforme Demil e Lecocq (2010),
reconfiguragdes simultaneas de recursos e atividades que alteram a logica interna do negdcio
compdem o nicleo de uma RMN. Para implantar a reformulacdo, o R1 mobilizou professores e
colaboradores experientes e criou um comité pedagogico responsavel por revisar materiais, sugerir
melhorias, produzir conteido e monitorar a coeréncia da entrega.

O comité introduziu um mecanismo formal de governanca pedagdgica, alterando:
parcerias-chave, ao envolver docentes de forma colaborativa; atividades-chave, ao instituir rotinas
de curadoria e desenvolvimento; e a captura de valor indireta, ao ampliar retencdo e reduzir
cancelamentos.

As redefini¢cdes implantadas (padronizagdo metodologica, criagdo de ativos pedagogicos
proprios, formacao de comité e institucionalizacao de processos) configuram um processo de RMN

\

interna orientado a consisténcia, escalabilidade e resiliéncia. A reacdo superou a perda de
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faturamento e fortaleceu a empresa para desafios futuros, profissionalizando sua operacdo e

sustentando um modelo mais robusto e sustentavel.

4.5.1.2 Principios da effectuation

A queda abrupta de faturamento e os cancelamentos precoces durante a auséncia do
empreendedor mobilizaram praticas alinhadas aos principios da effectuation (Sarasvathy, 2001).
Para corrigir a inconsisténcia da entrega inicial e restabelecer a percepgao de valor, R1 acionou em
conjunto os principios do passaro na mao, da colcha de retalhos, da limonada e do piloto no avido.

O principio do passaro na mao foi central porque o empreendedor iniciou a solugao a partir
dos meios disponiveis: seu conhecimento prévio em processos € padronizacao, desenvolvido desde
a formagao técnica no SENALI sua experiéncia na constru¢ao do método e no ensino de idiomas,
sua capacidade de diagndstico rapido e analitico, a equipe j& existente e os materiais que puderam
ser reorganizados e aprimorados. Ele ndo recorreu a consultorias externas ou projetos longos de
reestruturacao; mobilizou o repertdrio técnico e a rede interna para identificar o erro e reconstruir
rapidamente o processo pedagdgico. Esse movimento € tipico de contextos em que a urgéncia exige
acdo adaptativa sem planejamento tradicional (Sarasvathy & Dew, 2005).

O principio da colcha de retalhos aparece na formagdo do comité pedagdgico com
professores € a equipe, que criaram em conjunto materiais e rotinas para todas as aulas. O principio
enfatiza solu¢des construidas com parcerias comprometidas que criam em conjunto o futuro do
negocio (Read et al., 2009), dindmica observada diretamente nessa RMN.

O principio da limonada também foi usado quando R1 reinterpretou a crise como
oportunidade de profissionalizar o método, reduzir a dependéncia de sua presenga fisica e criar
materiais exclusivos que se tornaram diferenciais competitivos. O Teacherverse, plataforma
derivada dos packs produzidos na crise, exemplifica a transformagdo da adversidade em ativo
estruturante e inovacao incremental para mudar a proposta de valor ao aluno e professor.

Por fim, embora ndo predominante na solu¢do imediata, o principio do piloto no avido foi
usado. Como efeito secundério ao evidenciar a necessidade de processos formais para reduzir a
vulnerabilidade organizacional. A cria¢dao de uma estrutura pedagdgica escalavel reforga a ideia de
que o futuro da empresa depende menos de imprevistos externos € mais do controle deliberado

exercido com processos € autonomia operacional da equipe.
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Em sintese, os principios do passaro na mao, da colcha de retalhos, da limonada e do piloto
no avido formaram um conjunto coerente de praticas empreendedoras que viabilizou a RMN e a
superagao da crise. O episodio nao apenas solucionou uma falha operacional, mas contribuiu para

o amadurecimento estratégico da empresa e para bases solidas de escalabilidade futura.

4.5.2 Crise2 - COVID-19 (2020-2021)

A pandemia de COVID-19 produziu uma ruptura stbita para organiza¢des dependentes de
interacdes presenciais. No caso da Multi Idiomas, a crise foi particularmente severa, pois afetou
simultaneamente a operacao, as relagdes com clientes, a estrutura de custos, o ambiente emocional
e a sustentabilidade financeira. Conforme a literatura sobre crises (Bundy et al., 2017; Alves et al.,
2020), instaurou-se um contexto de incerteza extrema, exigindo respostas rapidas e reconfiguracdes
no MN.

Para a empresa, o isolamento social significou a suspensdo imediata das aulas presenciais,
perda de alunos, reducgdo de receitas e necessidade de reconstruir a criagdo e entrega de valor. R1
relata as acdes tomadas na empresa: “Comecgamos a renegociar todos os contratos.” “Diminuimos
a hora-aula para R$40.” “Saiu um monte de gente... so ficou eu, funcionario 1, 2 ¢ 3.” Essas falas
evidenciam a amplitude da crise, que impds renegociacdo em massa, ajustes de preco, cortes e
reorganizacao interna.

Além do impacto financeiro, houve desgaste emocional entre professores, alunos e equipe
administrativa, exigindo ag¢des de suporte e reconfiguracdo do relacionamento. Assim, a crise foi
ambiental, sist€émica e multidimensional, combinando aspectos econdmicos, operacionais €
humanos, conforme crises de alta complexidade (Wolbers et al., 2021). O colapso do modelo
presencial acionou um gatilho classico de RMN, ao desestabilizar a 16gica vigente e forcar rapida
reorganizacdo (Miiller & Voigt, 2020; Carraresi & Broring, 2021).

Para a sobrevivéncia da empresa, foi necessario que a R1 redefinisse o MN vigente. As
mudancas realizadas (migracdo para o formato de aula digital, corte de custos, criagdo de
mecanismos de engajamento emocional, adaptagdo do website para vendas digitais) foram

derivadas da aplicagao dos principios da effectuation que sustentaram a sobrevivéncia da empresa.
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4.5.2.1 RMN

A COVID-19 provocou um colapso imediato do MN ao inviabilizar aulas presenciais,
comprometer receitas e intensificar o desgaste emocional na equipe e alunos. Diante dessa crise
abrupta, a R1 reconfigurou rapidamente elementos do MN como criagdo, entrega ¢ captura de
valor, em um processo de RMN.

As redefinicdes envolveram migracao integral de aulas presenciais para digitais,
reestruturacao financeira e contratual com stakeholders, reorganizagdo operacional e
reconfiguragao do relacionamento com clientes e professores. A primeira mudanca foi a conversao
do servico de aulas para o formato 100% digital. R1 relata que foi necessario “...migrar tudo para
o digital” e reorganizar a entrega das aulas, garantindo continuidade da operagao e preservagao da
base de alunos diante da paralisagdo presencial.

Em seguida, R1 promoveu renegociacdo contratual em massa com alunos, com reducdo
temporaria de pregos, flexibilizacdo de condi¢des e ajuste da estrutura de custos. Embora essa
decisdo reduzisse a receita por aluno no curto prazo, sustentou a reteng¢ao dos clientes e preservou
o relacionamento com os clientes.

Durante a crise, também ocorreu a reducao de equipe e concentragdo de atividades
essenciais. A operagdo passou a funcionar com estrutura minima, reduzindo custos fixos e
mantendo a sustentabilidade temporaria. R1 demitiu os vendedores externos e internos da empresa
e assumiu a operagdo do setor comercial. Paralelamente, para lidar com o impacto emocional, a
escola criou sessdes temdticas digitais, voltadas a socializagdo e bem-estar, descritas pelo
empreendedor como sessions. Essas iniciativas ampliaram a proposta de valor, refor¢caram
pertencimento de equipe e alunos com a escola e atuaram como mecanismo estratégico de retengao.

Finalmente, com o digital como canal de vendas dominante, a empresa refor¢ou sua
presenca digital e conversao de novos planos pelo website criado pelo proprio R1, consolidando
um modelo que ampliou o potencial de escalabilidade no pds-pandemia.

Assim, durante a crise de COVID-19, R1 transformou elementos do MN da empresa com
RMNs amplas e simultdneas que reconfiguraram canais, custos, proposta de valor e relacionamento
com clientes. Essas RMNs garantiram sobrevivéncia em um periodo critico e criaram bases para

um modelo mais resiliente, digital e adaptavel.
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4.5.2.2 Principios da effectuation

Em resposta a crise da pandemia de COVID-19, R1 mobilizou agdes coerentes com a
effectuation, especialmente os principios do passaro na mao, da colcha de retalhos e da limonada,
com tragos complementares do piloto no aviao e da perda aceitavel.

Sem possibilidade de previsdo e planejamento complexo, o empreendedor utilizou meios
internos disponiveis (equipe reduzida, experiéncia pedagogica, metodologias e recursos digitais
limitados) para migrar rapidamente ao modelo digital, evidenciando o principio do passaro na mao.

A colcha de retalhos aparece na colaboragdo intensa entre os remanescentes da equipe,
professores, alunos e parceiros para reconstruir o modelo. Mesmo reduzida, a rede interna assumiu
papéis ampliados e criou solugdes em conjunto para reorganizagao operacional e pedagogica no
digital.

O principio da limonada foi usado quando R1 transformou o desgaste emocional da
pandemia em oportunidade de criagdo de valor, com as sessions de convivéncia virtual,
fortalecendo vinculos e reduzindo evasdo de alunos.

Elementos do principio do piloto no avido estdo na conducgdo ativa da crise pelo
empreendedor, que redefiniu prioridades, reorganizou processos-chave no digital e direcionou a
equipe, refor¢ando o controle deliberado sobre o futuro da empresa. E paralelamente, quando R1
realizou a renegociagdo contratual em massa, com reducdo temporaria de pre¢os, vemos o principio
da perda aceitavel.

Em conjunto, essas praticas sustentaram as RMNs implementadas, mostrando que a RMN
foi uma constru¢do adaptativa baseada em meios disponiveis, colaboragcdo estratégica,

transformag¢do de contingéncias e protagonismo empreendedor.

4.5.3 RMN durante as crises

R1 respondeu as crises enfrentadas pela Multi Idiomas com RMNs. Em cada episddio de
crise, vulnerabilidades especificas foram expostas, impulsionando revisdes na légica de criagao,
entrega e captura de valor. De forma integrada, observa-se que, apos a crise Harvard, a empresa
estruturou um sistema pedagogico padronizado, colaborativo e escaldvel, capaz de garantir
consisténcia independentemente da presenga do empreendedor. J4 durante a COVID-19, redefiniu

o MN ao migrar para o digital, reestruturar operagoes e custos, ampliar a proposta de valor com
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engajamento emocional de alunos e equipe e fortalecer vendas digitais, garantindo continuidade

em alta incerteza.

A Tabela 14, a seguir, apresenta como as RMNs alteraram o MN original.

Tabela 14

Business Model Canvas Comparativo - Antes e depois das RMNs

Blocos do Modelo de
Negdcio (Canvas)

Situacio inicial (antes
das redefini¢oes)

Situacio posterior
(apos as redefinicoes)

Tipo de Mudanca
(RMN)

Proposta de Valor

Aulas presenciais de
inglés para negocios;
experiéncia inicial
altamente dependente do
professor; auséncia de
padronizagio;
cancelamentos
frequentes nas primeiras
aulas (Harvard); modelo
presencial inviavel
durante COVID-19.

Proposta de valor
estruturada e consistente
(Teacherverse + trilhas
pedagdgicas); entrega
hibrida (presencial e
digital) consolidada;
sessions tematicas e
acolhimento emocional
como parte da entrega;
experiéncia pedagdgica
profissionalizada e
previsivel.

Reposicionamento da
entrega (da aula isolada
para experiéncia
estruturada),
digitalizag@o,
padronizagdo
pedagdgica e ampliagdo
da proposta de valor
com experiéncias
sociais.

Segmentos de Clientes

Foco principal em
alunos individuais e
executivos presenciais;
entrada gradual no
corporativo; perda de
alunos na pandemia
devido a inseguranga e
cancelamentos;
segmentagio pouco
formalizada.

Segmentos mais bem
definidos: corporativo
(turmas e contratos) +
individual digital; maior
diversidade geografica
gragas ao digital;
retengdo refor¢ada com
engajamento emocional.

Ressegmentacido e
expansdo digital;
fortalecimento do
mercado corporativo;
adaptagdo do
relacionamento para
retengdo no digital.




Canais de
Relacionamento e
Entrega

Canais
predominantemente
presenciais; dependéncia
de atendimento fisico;
vendas diretas
tradicionais; baixa
presenca digital antes da
pandemia.

Canal digital
consolidado (aulas
digitais, vendas via site,
atendimentos remotos);
integracdo de canais
hibridos; comunicacao
profissionalizada;
presenca refor¢ada em
midias e plataformas.

Digitalizagdo completa
durante COVID-19;
profissionalizagdo da
comunicagdo e venda
digital; consolidagdo do
hibrido.

Relacionamento com
Clientes

Relacionamento
centrado no professor e
no fundador;
atendimento pouco
padronizado; auséncia
de rotinas de
engajamento emocional;
desgaste durante
pandemia.

Relacionamento
estruturado com sessions
tematicas, acolhimento
emocional, suporte
digital e
acompanhamento
pedagdgico; maior
proximidade por canais
digitais; aumento da
retencao.

Formalizagao,
humanizagao e
digitalizagdo do
relacionamento; criagao
de experiéncias de
engajamento emocional
como parte do servigo.

Fontes de Receita

Receitas concentradas
em aulas presenciais;
forte queda no inicio da
pandemia; receitas
sensiveis a perda de
alunos e cancelamentos;
baixa diversificagdo.

Receitas hibridas (digital
+ presencial); expansdo
de vendas digital;
fortalecimento do B2B;
maior estabilidade via
turmas corporativas e
vendas digitais
recorrentes.

Diversificacdo e
estabilizagdo das fontes
de receita; entrada de
Nnovos canais e
fortalecimento do
mercado corporativo.

87
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Recursos-Chave

Professores sem
padronizagdo
metodologica; auséncia
de materiais proprios;
dependéncia do
fundador para garantir
qualidade; baixa
infraestrutura digital
antes da COVID-19.

Teacherverse e trilhas de
conteudos proprias;
equipe reduzida, porém
altamente capacitada;
ferramentas digitais
integradas; estrutura
virtual consolidada;
comité pedagogico.

Criacdo de ativos
pedagdgicos exclusivos;
fortalecimento da
autonomia da equipe;
digitalizacao dos
recursos.

Atividades-Chave

Aulas presenciais;
processo pedagogico
heterogéneo; vendas
tradicionais; auséncia de
processos robustos para
o digital; gestdo
informal.

Aulas hibridas; sessdes
de engajamento; vendas
digitais; gestao
estruturada; processos
padronizados de ensino;
melhoria continua via
comité pedagogico.

Ampliagdo e
profissionalizacdo das
atividades; inclusao de
atividades emocionais e
digitais como parte
central do modelo.

Parcerias-Chave

Equipe docente
descentralizada e pouco
alinhada
metodologicamente;
baixa colaboragdo
interna; auséncia de
comité estruturado antes
da crise Harvard.

Comité pedagdgico
colaborativo;
professores engajados;
parcerias internas fortes;
colaborag@o ampliada no
digital durante a
pandemia; integracao
entre equipe reduzida.

Criagao de novas formas
de parceria internas;
colaboragdo estratégica
como elemento de
sustentacdo do modelo.
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Estrutura hibrida e
Custos concentrados em  digital com custos mais

folha e estrutura eficientes; redugao

presencial; queda permanente de Reestruturagdo completa

abrupta de receita na dependéncia do de custos; maior
Estrutura de Custos pandemia; necessidade presencial; melhor eficiéncia operacional;

de renegociagdo e alocagdo de recursos; reducdo de dependéncias

redugdo da hora-aula custos alinhados a fisicas e de carga fixa.

para R$40; downsizing operagdo digital e a

para manter operagao. proposta pedagogica

padronizada.

Fonte: autoria propria, 2025.

Com as RMNs realizadas nas duas crises, R1 adaptou e evoluiu o negécio diante do
inesperado. Na primeira crise, as RMNs aparecem como ferramenta para o fortalecimento da
qualidade pedagodgica, a consisténcia ¢ a escalabilidade no negdcio; na segunda, viabilizaram
continuidade operacional, inovacdo da proposta de valor e consolidacdo digital. Em conjunto,
formam um percurso estratégico que reposicionou a empresa, aumentou sua robustez e preparou o

negocio para novos ciclos de crescimento.

4.5.4 Principios da effectuation explorados pelo empreendedor para a RMN

As RMNs implementadas nas crises foram sustentadas pela mobilizagdo de principios
efetuais por R1. Em vez de depender de planos formais ou grandes investimentos externos, o
empreendedor partiu do principio do passaro na mao, acionando quem €, o que sabe € quem
conhece para construir respostas viaveis em incerteza elevada. A entrevista indica que tanto a queda
de faturamento apds Harvard quanto o colapso do presencial na pandemia de COVID-19 foram
enfrentados pela ativagao de recursos identitarios, cognitivos e relacionais ja disponiveis.

A Tabela 15, a seguir, sintetiza os principios efetuais explorados pelo empreendedor

durante as RMNSs.
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Principios efetuais explorados pelo empreendedor para RMN

Crise

Principio da effectuation

Crise 1 — Queda de faturamento durante a ida a
Harvard (2018)

Passaro na mao — Uso intenso do conhecimento prévio em
processos (formagdo em mecénica de precisdo),
experiéncia pedagogica e background em gestdo para
diagnosticar que o problema central estava na falta de
padronizagdo das primeiras aulas e, a partir disso, criar
rapidamente packs iniciais, trilhas e materiais proprios sem
recorrer a consultorias externas. Colcha de retalhos —
Mobilizagao da rede interna de professores e colaboradores
para compor um comité pedagdgico, cocriando os novos
materiais e procedimentos de inicio de curso,
compartilhando casos, ajustando atividades e
transformando o conhecimento fragmentado da equipe em
um método Unico e estruturado. Piloto no avido —
Reorganizacdo do modelo pedagogico de forma a reduzir a
dependéncia da presenga fisica do fundador, sistematizando
0 know-how em processos € materiais para que outros
pudessem executar com autonomia, o que refor¢a o
controle deliberado sobre o futuro da escola ao transformar
uma fragilidade (dependéncia do dono) em estrutura
escalavel.
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Crise 2 — Pandemia de COVID-19 e colapso do
modelo presencial (2020-2021)

Péssaro na mao — Aproveitamento dos recursos ja
disponiveis (equipe remanescente, professores adaptaveis,
experiéncia prévia em ensino e uso basico de ferramentas
digitais) para migrar rapidamente todas as aulas para o
formato digital, redesenhar rotinas de atendimento remoto
e manter a operagdo ativa sem esperar condi¢des ideais ou
grandes investimentos externos. Perdas aceitaveis —
Definigdo pratica de limites de risco financeiro por meio da
renegociagdo de contratos, reducdo temporaria da hora-aula
para R$40 e downsizing da equipe, aceitando uma reducédo
significativa de margem e de estrutura para preservar o
negocio dentro do que o empreendedor considerava
suportavel naquele contexto. Colcha de retalhos —
Intensificagdo da colaboragdo com a equipe reduzida (R1,
Val, Elisangela e Renata) e com os professores,
redistribuindo fungdes, compartilhando responsabilidades e
construindo em conjunto as solugdes para o ensino digital e
para a manutencao do relacionamento com os alunos
durante o isolamento. Limonada — Criagdo de sessions
tematicas (vinho, culindria, conversas em grupo) como
resposta ao desgaste emocional de alunos e professores,
transformando a contingéncia negativa da pandemia em
oportunidade de aprofundar vinculos, reforgar o senso de
comunidade e agregar valor a proposta original da escola.
Piloto no avido — Assuncgdo ativa do controle da trajetoria
da empresa ao redefinir rapidamente prioridades (manter
aulas, preservar fluxo de caixa, cuidar da dimensdo
emocional), reorganizar processos-chave no formato digital
e conduzir pessoalmente decisdes estruturantes,
demonstrando foco em “fazer o futuro acontecer” a partir
de agdes deliberadas, mesmo num ambiente de alta
incerteza.

Fonte: autoria propria, 2025.

Ligado ao eixo efetual, quem eu sou, R1 explora uma identidade marcada pela formagao

técnica em mecanica de precisdo, trajetdria em relagdes internacionais e atuagdo como professor e

gestor. Ele se descreve como alguém orientado a processos, planejamento e gestdo da

complexidade. Esse perfil foi importante durante a crise de queda do faturamento, ao diagnosticar

que os cancelamentos precoces decorriam de uma experiéncia inicial do aluno inconsistente com a

proposta de venda e pouco padronizada, respondendo com a estrutura¢do de materiais, fluxos e

rotinas. Na pandemia de COVID-19, a mesma orienta¢do processual guiou a migragdo ao digital,

a redistribuicao de tarefas em equipe reduzida e a manutengdo minima, porém funcional, da escola.
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No eixo efetual, o que eu sei, R1 mobiliza conhecimentos de gestdo e lideranca adquiridos
no MBA, em Harvard, e em experiéncias profissionais diversas para reorganizar custos, renegociar
contratos, redesenhar estruturas e definir prioridades na pandemia de COVID-19. Seu dominio
pedagogico sustenta a criagdo de materiais proprios, como pack inicial, intro pack e Teacherverse,
que passam a estruturar a entrega de valor. A formacdo em coaching e media training aparece na
gestdo da dimensdo emocional da pandemia, acolhendo professores e alunos e criando sessions
para manter vinculo e reduzir evasao.

No eixo efetual, quem eu conheco, a rede proxima (equipe interna, professores e alunos) ¢
central nas duas crises. Na primeira crise, R1 forma um nucleo colaborativo para desenvolver e
revisar materiais e procedimentos iniciais. Na segunda crise, quando a estrutura de equipe ¢
reduzida, essa rede interna se torna ainda mais critica para migrar para o digital, negociar com
alunos e experimentar novas formas de relacionamento. A relagdo com os alunos também ¢
utilizada como meio de RMN, ao transformar o contexto emocional da crise em novas formas de
valor, com sessions de vinho, culindria e encontros tematicos, ampliando a proposta original e
reforcando o senso de comunidade.

Consideradas em conjunto, as RMNs ndo se baseiam em recursos extraordinarios, mas na
combinagdo efetual dos principios presentes na trajetoria do empreendedor. A padronizacao
metodoldgica e a criagdo de materiais proprios na crise 1, assim como a migragdo ao digital com
engajamento emocional estruturado na crise 2, foram respostas diretamente ancoradas em quem
R1 ¢, no que sabe e em quem conhece. O caso evidencia a logica da effectuation em crises: agir
com meios disponiveis, construir com parceiros, transformar contingéncias em oportunidades e

moldar o futuro por agdes deliberadas.

4.6 TEXTEIS ZONA NORTE

A Texteis Zona Norte ¢ uma empresa localizada na cidade de Sdo Paulo, que produz e
comercializa vestudrio corporativo fundada por R1, que com sua experiéncia pessoal e profissional
moldou a identidade e a evolugdo da empresa ao longo de mais de trés décadas.

R1 iniciou sua trajetoria profissional, saindo de casa aos 14 anos de idade para estudar no
ensino técnico e, desde muito cedo, aprendeu a se “virar” sozinho. Aos 17 anos de idade, ao ser
aprovado no processo seletivo de uma companhia multinacional na area de telefonia, R1 iniciou

sua carreira corporativa. Devido ao seu conhecimento técnico na area de telefonia, R1 foi
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convidado por uma consultoria internacional para tornar-se socio, atuando como consultor alocado
no Brasil. A partir daquela oportunidade R1 definiu que seria seu proprio chefe trabalhando como
consultor e representante comercial.

No final da década de 1980, ao visitar confec¢des em Sao Paulo, trabalhando como
representante comercial, ele comecou o contato direto com processos produtivos na area de
confecgdes, aprendendo negociagdo com fornecedores, previsao de demanda e dindmicas de cadeia
de suprimentos. Em paralelo, frequentava ambientes de pequenos comerciantes ligados a confecc¢ao
e seus fornecedores locais, observando oportunidades, limites e estratégias informais de
sobrevivéncia econdmica tipicas do varejo de moda.

Aos conhecimentos sobre esses aspectos, que ele descreve como construidos “da pratica”,
R1 combinou conhecimento técnico industrial, habilidade de negociagdo e relagcdes de confianga
acumuladas ao longo do tempo. A partir disso, R1 percebeu a possibilidade de abrir um negocio
no nicho de confeccdo de camisetas. Assim, criou a Texteis Zona Norte, inicialmente como
pequena fabrica de camisetas, intensiva em mao de obra, dependente dos familiares de R1 e restrita
as redes de varejo qualificadas de Sao Paulo.

As crises pelas quais R1 passou impulsionaram o crescimento da Texteis Zona Norte

durante os anos. A Tabela 16, a seguir, sintetiza as crises e quais foram as RMNs para supera-las.

Tabela 16

RMN em crises com a effectuation

Principios da

Crise RMN . Como?
effectuation
R1 se utilizou do conhecimento e
dos dolares que possuia para
realizar uma transagio que
~ arantiria fluxo de caixa
Reestruturacao & (. o
. L , ~ necessario para manter o negocio
. financeira: renegociagdo  Péssaro na mao, : ~
Crise 1 — Plano . ix funcionando e ndo dependeu de
com fornecedores; piloto no avido e
Collor (1990) L . . planos para esse fim. Com sua
reorganizagdo do capital  perda aceitavel.

rede de relagdes, conseguiu trocar
dolares que tinha guardado em seu
antigo trabalho de consultoria para
superar o bloqueio de seu dinheiro
no Plano Collor.

de giro.
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Crise 2 — Ascensao
do fast fashion
(2000s)

Venda de uniformes
escolares e promocionais
para empresas

Passaro na mao,
colcha de retalhos;
limonada; piloto no
avido e perda
aceitavel

R1 acionou sua rede de
conhecimento para atender novos
tipos de clientes e aproveitou a
oportunidade da lacuna de
mercado que havia para produgéo
de uniformes escolares na época
fazendo o que ja sabia dentro da
empresa com 0s meios que
possuia. Ele identificou que a
época mais fraca do varejo de
moda (janeiro e fevereiro) poderia
ser suprida com a venda de
uniformes escolares para grandes
escolas, tudo com experimentagdo.

Crise 3 - Um
inverno que niao
aconteceu (2002)

Abertura de lojas;
liquidagdo de estoque;

foco na fabrica e no B2B.

Passaro na mao,
piloto no avido e
limonada

R1 aproveitou que seus clientes
estavam quebrando durante um
problema de estagdo de inverno
para comprar o ponto deles e
vendeu as roupas encalhadas no
inverno a prego de custo na loja
recém aberta sem depender de
planos prévios para abrir lojas e
utilizando a ameaca das pecas
terem encalhado na maioria dos
clientes da empresa.

Crise 4 — Pandemia

de COVID-19 (2020)

Mudanga do cliente
chave da empresa, que
deixou de ser moda +
uniformes escolares para
uniformes corporativos e
foco na diversifica¢do de
clientes (farmacia, agro,
mineragao, industria);
fortalecimento de
servicos digitais;
reestruturacdo da equipe.

Passaro na mao,
limonada, piloto no
avido, colcha de
retalhos e perda
aceitavel

R1 se utilizou de toda a estrutura
que a empresa possuia para
atender o nicho de uniformes
corporativos e aproveitou a
ameaga da pandemia de COVID-
19, com o fechamento das escolas
para direcionar sua producdo
inteira para atender um novo tipo
de cliente, as empresas. Além
disso, usou a pandemia como meio
para reduzir recursos operacionais
que entraram na empresa devido a
sua doenga na crise anterior.

Fonte: autoria propria, 2025.

Descrever as crises vivenciadas por R1 na TEXTEIS ZONA NORTE ¢ fundamental para
analisar as mudancas no MN e os principios da effectuation, que conduziram a empresa até sua
configuracdo atual e as proximas secdes explicam quais foram as crises € como as RMNs

ocorreram.
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4.6.1 Crise 1 — Plano Collor (1990)

A primeira crise da Texteis Zona Norte ocorreu em 1990, com o Plano Collor, no Brasil,
quando a empresa ainda era jovem, enxuta e dependente do fluxo de caixa diario. O governo da
época realizou o bloqueio de contas e aplicagcdes bancarias e eliminou a liquidez financeira
disponivel dos cidadidos e empresas. R1 resume o impacto dizendo que “...o governo raspou todo
o dinheiro”, deixando a empresa sem recursos imediatos para honrar compromissos.

O choque foi especialmente severo para pequenas empresas como a Texteis Zona Norte,
que operam com ciclos financeiros curtos, alto giro e pouca reserva. A crise atingiu fornecedores,
clientes e o empreendedor de forma simultanea, fragilizando toda a cadeia de trabalho. Além disso,
0 ambiente no pais era marcado por inflagdo elevada, instabilidade cambial e imprevisibilidade
regulatoria, ampliando a vulnerabilidade de pequenas empresas.

Para R1, o Plano Collor foi um teste de sobrevivéncia: a auséncia de capital de giro
ameagava a continuidade de uma empresa ainda em consolidag@o. Era necessario encontrar uma

saida rapida para pagar dividas urgentes e preservar a credibilidade junto aos credores.

4.6.1.1 RMN

A resposta a crise nao alterou a proposta de valor nem o posicionamento da empresa, mas
reconfigurou o bloco de recursos chave do MN. A RMN concentrou-se em reorganizar fontes de
recursos, redesenhar compromissos € negociar relagdes com fornecedores.

Primeiro, R1 mobilizou uma reserva pessoal em ddlares para gerar liquidez financeira
imediata. Em vez de buscar crédito em um sistema financeiro paralisado, usou esses dolares para
recomprar dividas com desagio, pagando cerca de metade do valor nominal. Isso reduziu o passivo
e ampliou a margem de reorganizacdo no curto prazo.

Segundo, preservou ativos que garantiriam fluxo futuro. Em vez de liquidar cheques a
receber, manteve-os intactos para assegurar um colchdo de liquidez financeira nas semanas
seguintes.

Terceiro, renegociou prazos e condi¢des de pagamento com fornecedores. A reputacao de
“bom pagador” permitiu estender pagamentos e obter descontos, reduzindo a pressao sobre o fluxo

de caixa e reequilibrando o ciclo operacional.
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Esses movimentos configuram uma RMN de recursos chave: ajuste do mecanismo de
sustentacdo econdmica sem mudanga na logica de oferta, via reorganizacdo temporaria de custos e

financiamento.

4.6.1.2 Principios da effectuation

A resposta a crise evidencia o uso de principios da effectuation. R1 agiu a partir dos meios
disponiveis: repertdrio relacional, reputacdo, cheques a receber que tinha em seu poder e reserva
de dinheiro em dolares. Ele ndo buscou uma solucao ideal no mercado, mas partiu do que
controlava diretamente, usando o principio do passaro na mao.

A logica de perda aceitavel aparece no uso deliberado do patrimdnio pessoal para recomprar
divida com desagio. A decisdo foi orientada pela contengdo do risco e pela sobrevivéncia do
negocio, ndo pela maximizacao de ganhos futuros incertos.

Por fim, a renegociacdo com fornecedores so6 foi possivel por relagdes prévias de confianca.
Embora ndo tenham surgido parcerias formais, a rede relacional funcionou como recurso essencial,
antecipando o principio da colcha de retalhos.

Assim, durante a crise 1, R1 demonstrou capacidade de reagir a uma ruptura institucional
extrema recorrendo a recursos sob seu controle, limitando riscos e reconfigurando o bloco de
recursos chave do MN. A RMN garantiu a sobrevivéncia da empresa e estabeleceu um padrao de

acdo, que seria retomado em crises posteriores.

4.6.2 Crise 2 — Ascensao do fast fashion no Brasil (Anos 2000)

A segunda crise ocorreu ao longo dos anos 2000 e foi gradual e estrutural, associada as
transformagdes do setor de moda. A Texteis Zona Norte, fortemente ancorada nesse segmento em
sua fase inicial, passou a sofrer pressdo competitiva e institucional crescente.

O avanco de importados asidticos de baixo prego alterou a estrutura de custos do setor e
comprimiu as margens de empresas nacionais. Ao mesmo tempo, o fast fashion introduziu
lancamentos continuos e cole¢des aceleradas, deslocando a competi¢do para uma ldgica baseada
em velocidade.

A queda do varejo qualificado, formado por pequenas lojas familiares que eram clientes
tradicionais da Texteis Zona Norte, agravou o quadro. Shoppings de atacado e canais mais

informais deslocaram parte da demanda, reduzindo a base de clientes. Para uma marca fora de
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magazines ¢ do atacado popular, a perda desse canal ameacou diretamente o MN vigente na
empresa naquela época.

Com vendas em queda, exigéncia por pregos mais baixos e dificuldade de reposicionamento
frente a grandes redes e importadores, a crise tornou-se gatilho para revisar a logica estratégica da

empresa e reinterpretar seu setor de atuacao.

4.6.2.1 RMN

Para compensar o declinio do varejo de moda, R1 comegou a explorar o mercado
promocional corporativo, oferecendo camisetas e pegas para acdes de marketing e o mercado de
uniformes escolares. Esse movimento permitiu amortecer parte da queda por sazonalidade, testar
atendimento e aprender as exigéncias de outro mercado. Embora oportunistica, essa entrada
funcionou como ponte para mudanca do MN.

Tdo logo, a convivéncia simultdnea com moda, uniformes escolares e corporativo
promocional gerou conflitos de capacidade e posicionamento. Um consultor externo contratado
por R1, alertou para o risco de “ter um pé em cada canoa”, levando R1 a uma pesquisa de mercado.
O diagnodstico mostrou competitividade superior nos segmentos escolar e corporativo, enquanto a
moda revelava saturagdo e desvantagem estrutural.

Com base nisso, a R1 encerrou o segmento de moda na empresa, rompendo com mais de
duas décadas de atuacdo. A empresa passou a centrar seu MN em uniformes escolares e corporativo
promocional, integrando produto a servigos de consultoria de padronizagao de uniformes.

Essa RMN redefiniu os blocos de segmentos de clientes, proposta de valor, canais, recursos-
chave, atividades-chave e fontes de receita. Foi uma mudancga de l6gica que reposicionou a Texteis

Zona Norte em um novo ecossistema competitivo.

4.6.2.2 Principios da effectuation

A transi¢do para a venda de uniformes escolares e corporativo promocional partiu de meios
disponiveis: know-how em malharia e modelagem, reputacdo de relacao construida junto a escolas
devido a sua participacdo como presidente na Associacdo Brasileira de Produtores Téxteis,
capacidade produtiva instalada e experiéncia com o B2B. Essa base sustentou a experimentag¢ao no

novo segmento, em linha com o principio do passaro na mao.
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A mudanca também foi ancorada nas redes de relacdo. A participagdo de R1 em
associagdes, grupos empresariais de cooperacdo técnica, projetos com grandes clientes e
construgdo de confianga formaram relagdes que nao apenas apoiaram, mas moldaram o novo MN,
coerente com o principio da colcha de retalhos.

Além disso, R1 assumiu postura deliberada de agéncia estratégica ao abandonar a moda,
investir na presenca da empresa marketplaces corporativos ¢ ERPs, como SAP, obtengdo de
certificagdes e servicos de consultoria para criacdo de modelos de uniformes corporativos e
escolares. Em vez de resistir a deterioragao setorial, reinterpretou contingéncias como oportunidade
e conduziu ativamente o futuro da empresa, evidenciando os principios do piloto no avido e da
limonada. O resultado foi uma RMN que garantiu sobrevivéncia e inaugurou o periodo de maior

consolidagdo e sofisticagao operacional da empresa.

4.6.3 Crise 3 — Um inverno que ndo chegou (2002)

Outra crise que ocorreu de modo paralelo a evolugdo do fast fashion no pais e derivada do
impacto de mudangas climaticas surpreendentes em 2002 foi o ‘inverno que ndo chegou’. R1 relata
que o inverno era “perigoso” porque, quando o frio vinha na época certa, as vendas equivaleriam a
“dois Natais”. A empresa produzia com base em expectativa histdrica e se ndo houvesse inverno,
atrapalhava o fluxo de caixa.

Em um ano especifico, “ndo teve inverno”. A auséncia de frio coincidiu com dificuldades
financeiras das lojas, que passaram a devolver mercadorias ou recusar produtos j& produzidos pela
empresa de R1. Com algum atraso na entrega, o risco de cancelamento aumentou e R1 ficou com

“um valor muito grande de estoque parado”, comprometendo a liquidez financeira da empresa.

4.6.3.1 RMN

Para escoar o estoque, R1 abriu uma loja propria na regido metropolitana de Sao Paulo: “Eu
comprei uma loja... aproveitei as instalagdes e coloquei o produto que estava tudo aqui”. Ele
escolheu a localidade para evitar concorréncia com seus clientes tradicionais: “Nao tinha cliente...
onde eu tinha loja”. Assim, criou um canal alternativo de venda direta, transformando estoque
parado em fluxo de caixa sem romper relagcdes com lojistas.

A abertura da loja de roupas foi uma resposta emergencial, orientada a resolver um gargalo

de liquidez financeira e de estoque parado. Posteriormente, a loja de roupas daria outros problemas
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paraaR1 e seria encerrada, mas, neste episddio, importa a RMN contingencial que permitiu superar

a crise do inverno fraco.

4.6.3.2 Principios da effectuation

A crise evidencia o principio do passaro na mao porque R1 parte dos meios a mao (estoque
pronto, experiéncia de varejo e oportunidade de ponto comercial) para construir a solu¢dao. O
estoque, nucleo do problema, torna-se recurso central na resposta.

O principio da limonada ¢ aplicado na conversao de uma contingéncia incontrolavel a nova
forma de comercializacdo: “Vendi o estoque pelo mesmo prego que eu teria vendido para a loja, s6
que eu vendi no varejo”. A adversidade virou gatilho para testar, mesmo que temporariamente, as
vendas para o varejo.

O principio da perda aceitavel esta ligado a limitacao de perda, que, nesse caso, foi o valor
de investimento feito por R1 para abrir a loja. Ele aproveitou as instalagdes de uma loja que estava
passando o ponto, vendeu as mercadorias para o consumidor final ao pre¢o que venderia para seus
clientes lojistas, para escoar o estoque e escolheu uma regido sem conflito com clientes da empresa.
A lojando foi uma aposta expansiva para os negocios da empresa, mas sim uma forma de contencao

de danos.

4.6.4 Crise 4 — Pandemia de COVID-19 (2020 a 2021)

A pandemia de COVID-19 foi a crise mais abrupta e abrangente da trajetoria da Texteis
Zona Norte. O contraste inicial aparece no relato de R1: “Marco de 2020 foi o maior faturamento
da nossa historia”, seguido pela queda imediata da demanda.

A vulnerabilidade central era a concentragao de vendas em escolas: “Noventa por cento do
que a gente fazia era para escolas e lojas de uniformes escolares”, justamente negdcios que
fecharam primeiro na pandemia de COVID-19. Parte da producdo ja entregue ficou parada e
demorou mais de um ano para girar, derrubando a receita e acumulando compromissos. R1
descreve ter entrado em “modo sobrevivente”, renegociando dividas e buscando liquidez
financeira.

Um efeito critico para a empresa foi a demissdo de cerca de quarenta colaboradores,
inclusive o diretor industrial e a gerente comercial contratados pouco antes. Na fase seguinte, a

crise desencadeou o reposicionamento estratégico da empresa. R1 concluiu que a dependéncia das
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vendas de uniformes escolares era insustentavel e afirmou: “Eu ndo quero mais escola aqui dentro”.
A empresa iniciou diversificagdo agressiva para setores mais resilientes na area corporativa, como
farmacias, agronegocio, mineragao e industria.

Também foi decisivo o papel da estrutura de servigos consultivos e facilidade com
tecnologia construida na empresa desde 2014. A facilidade para se adaptar a plataformas de e-
commerce B2B, integragdo via sistemas robustos como SAP e Ariba e outros ERPs, gestdo de
estoque eficiente e suporte ao cliente preparado sustentaram operagdes com grandes redes ja
atendidas (como Burger King, Popeyes, Subway e Starbucks), validando a centralidade desse
aparato na adaptacao.

Assim, durante a crise, R1 redefiniu o MN da empresa alterando os segmentos atendidos,
fortaleceu a forma de trabalho que consistia em vender o produto atrelado a servigos de consultoria
para uniformes e consolidou uma estrutura organizacional mais enxuta, apoiada em lideres internos
experientes. A crise expds fragilidades e acelerou a transi¢do para um MN mais robusto e
distribuido com impacto nos blocos de proposta de valor, relacionamento com clientes, fontes de

receita, recursos chave e atividades chave.

4.6.4.1 RMN

A RMN na pandemia foi um processo de varias camadas. Primeiro, houve retomada do
controle financeiro em contexto de urgéncia, com renegociagdes, parcelamentos e empréstimos
para garantir liquidez financeira minima.

Em seguida, ocorreu a diversificacdo radical dos segmentos atendidos. A frase “Eu ndo
quero mais escola aqui dentro” evidencia a decisdo de reduzir concentragio de risco vinculada a
um segmento de clientes que gerava receita sazonal. A empresa passou a buscar setores mais
diversificados e com compras recorrentes, revisando seu mapa de clientes e adequando a proposta
de valor a demandas continuas.

A terceira camada consolidou a l6gica de produtos e servigos conectados como espinha
dorsal do MN. Assim, R1 reposicionou a empresa como provedora de solugdes de uniformizagao
corporativa, € ndo apenas fabricante.

Por fim, a reestruturacdo de equipe de funciondrios formou um arranjo mais enxuto e
integrado, com absor¢do de fungdes por colaboradores veteranos. A RMN resultante reduziu

vulnerabilidades futuras e reforgou uma postura mais proativa de controle do negdcio.
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4.6.4.2 Principios da effectuation

Na pandemia, o principio do passaro na mao aparece no uso das capacidades ja existentes,
sobretudo a base tecnologica desenvolvida nos cinco anos anteriores, ativada para manter
operagdes com grandes clientes em meio ao lockdown.

O principio do piloto no avido se expressa na agéncia estratégica de R1 ao reposicionar a
empresa e buscar “clientes em outros niveis”, influenciando ativamente o futuro em vez de tentar
preveé-lo.

O principio da limonada aparece na transformag¢do da contingéncia extrema em
oportunidade de diversificagdo e fortalecimento do modelo hibrido, venda de produtos com
servigos. Juntos, esses aspectos mostram uma resposta criativa e deliberada diante da incerteza

maxima.

4.6.5 RMN durante as crises

A trajetoria da Texteis Zona Norte ¢ marcada por crises que atuaram como vetores de
transformagdao do MN. Cada ruptura (macroecondmica, setorial, sazonal, operacional, pessoal ou
sist€émica) impulsionou RMNs que deslocaram a empresa de uma confec¢do de moda voltada ao
varejo para uma fornecedora de consultoria para uniformes corporativos e venda desses para as
empresas, apos o desenvolvimento das pegas.

A Tabela 17, a seguir, sintetiza as mudancas de MN pelas quais a empresa passou.
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Business Model Canvas Comparativo — Antes e depois das RMNs

Blocos do Modelo de
Negocios (Canvas)

Situacao inicial
(antes das RMNs)

Situacdo posterior
(apo6s as RMNs)

Tipo de Mudanc¢a (RMN)

Solugdo completa em

fornecimento de
. niform
Moda atacadista e “oLOTHES )
foco em  produto corporativos: produto
P ~ + servicos + .. .
téxtil, colegdes tecnologia e Reposicionamento estratégico e
Proposta de Valor sazonais e commergce B2B ampliacdo da proposta de valor para
diferenciacdo por integracio > “solugdo corporativa integrada”.
ualidade de . [
qmalharia ERP/Ariba, logistica,
' gestdo de estoque,
atendimento
corporativo).
Redes corporativas
(fast-food, franquias,
Loias  de  vareio industria, mineragao,

Seomentos de u; lificadas com alJta agronegocio, Migracao para segmentos corporativos e
Cl;gentes 36 endéncia  desse farméacias), mantendo diversificagdo para reduzir
sepmento escolar de forma vulnerabilidade.

& ’ residual. Segmentos
diversificados e mais
resistentes a crises.
Atendimen
Representantes cote (?ratiioto direto;
comerciais regionais; P S
vendas para varejo plataformas digitais;
Canais fisico: aberturg  S-commerce B2B por Digitalizago total do canal e abandono
eventl’lal de lojas cliente; integracdes de canais tradicionais da moda.
L com sistemas de
proprias para desovar e
compras;  logistica

estoque.

dedicada.




103

Relacionamento
com Clientes

Relacionamento

informal com lojistas;
dependéncia de
colegdes; baixa
padronizagdo de
atendimento;  forte

componente pessoal.

Relacionamento

técnico, continuo e
formalizado com
grandes contas; SLAs
internos; auditorias;
consultoria de
padronizagdo e

suporte digital.

Professionalizagdo da relagdo com
clientes e criagdo de atendimento
corporativo estruturado.

Fontes de Receita

Venda direta de
colecdes sazonais
para varejo e escolas;
forte dependéncia de
picos (Natal e volta as
aulas).

Receita continua por
contratos
corporativos; pedidos

recorrentes;
escalabilidade via
servigos e

plataformas digitais;
menor sazonalidade.

Transic¢do de receita sazonal para receita
recorrente € mais previsivel.

Recursos-Chave

Fébrica propria,
know-how de
malharia infantil,
reputacdo local,
equipe enxuta e
centralizada no
fundador.

Estrutura digital (e-
commerce, Ariba,
ERP); back-office
especializado; equipe
experiente de longa

data; conformidade
técnica e
certificacdes;
governanga mais
distribuida.

Ampliacdo dos recursos-chave para
tecnologia, servigos e gestdo.

Atividades-Chave

Desenvolvimento de
colegdes;  produgdo
sazonal; distribui¢do
a lojistas; gestdo de
estoque de moda.

Gestdo continua de
uniformizagao;
atendimento
corporativo;
manutencao de
plataformas digitais;
logistica  integrada;
padronizagao;
auditorias; gestao de
grandes contratos.

Transformagdo de atividades ciclicas em
atividades continuas e orientadas a
servico.
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Relagdes estratégicas

com clientes
Relagdes  informais corpora tivos;
com lojistas; parcerias . com ~ « ’
articipacio  pontual platgformas . dlgltals Formagaq de uma “colcha d; .retalhos

Parcerias-Chave p pagao p feiras: (Ariba); auditorias e de parcerias estruturantes e digitalmente

Ef:(r)?nece dores t;gZiSs’ certif.'lc‘adoras; redes integradas.
tradicionais. setoriais (BIT,

Abravest);

transportadoras

integradas.

Custos  distribuidos
Custos concentrados

em producio entre tecnologia,
~ > logisti k-offi ~
colegdes, oglstica, E)ac othcee, Reestruturagdo da base de custos para
manutengio de . ,
Estrutura de Custos representantes € ervicos. auditorias e suportar Servico continuo e
corre¢ao de 1608, . " digitalizacdo.
sazonalidades; alta C14P¢ qualificada;
- ’ maior previsibilidade
volatilidade.

operacional.

Fonte: autoria propria 2025.

Antes das crises, a proposta de valor girava em torno da moda atacadista, dependente de
colegdes sazonais, clima e liquidez financeira de lojistas. A crise do inverno, quando “ndo teve
inverno” e lojas passaram a “devolver mercadoria”, exp0s essa fragilidade.

Apos as RMNs, a empresa migrou de colegdes sazonais para solucao continua, reduzindo
riscos de estoque e dependéncia climatica. O publico-alvo também foi redesenhado. O objetivo
comercial de vendas para escolas mostrou-se arriscada na pandemia, quando “noventa por cento”
da receita vinha desses segmentos. No pds-crise, a empresa passou a atender clientes corporativos
diversos (fast-food, franquias, farmacias, agro, mineragao e indistria) criando uma carteira menos
sazonal e mais estavel.

Os canais deixaram de ser intermediados por representantes do varejo fisico. O varejo
proprio, acionado como resposta emergencial ao estoque encalhado, foi transitorio. As RMNs
consolidaram um canal B2B direto, digitalizado por plataformas personalizadas, integragcdes via
ERP, catalogos digitais e reposi¢des automaticas.

Os recursos-chave evoluiram da competéncia técnica em malharia e da fabrica propria para
um conjunto que inclui tecnologia, back-office especializado, equipe veterana, certificagdes e

governanga mais distribuida, refor¢ada pelas crises de satide e pandemia.
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As atividades-chave passaram de desenvolvimento de cole¢des e produgdo sazonal para
gestdo continua de uniformizacdo, atendimento corporativo, manutengdo de plataformas digitais,
logistica integrada, auditorias e certificagdes. Da mesma forma, receita e custos migraram de alta
volatilidade sazonal para contratos recorrentes € maior previsibilidade.

Assim, a empresa ap0s as crises teve maior controle sobre operagdes e proposta integrada

aos clientes capaz de sustentar competitividade em ambientes incertos.

4.6.6 Principios da effectuation explorados pelo empreendedor para a RMN
A andlise das crises mostra que a RMN na Texteis Zona Norte ndo seguiu planejamentos
lineares, mas uma logica de mobilizacdo criativa de meios disponiveis. A Tabela 18, a seguir,

sintetiza os principios da effectuation que auxiliaram nas RMNs da empresa.
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Tabela 18

Principios efetuais explorados pelo empreendedor para RMN

Crise Principios da effectuation

Péssaro na Mao — Uso imediato dos recursos disponiveis (reserva pessoal em dolares,
cheques a receber, reputagdo como bom pagador) para recompor liquidez financeira e
renegociar dividas com desagio quando o confisco de ativos inviabilizou o fluxo de
caixa. Piloto no avido — Arriscou parte do patrimonio pessoal para comprar a propria
divida e evitar a faléncia. Perda aceitdvel — Uso do patrimonio pessoal para recomprar
divida com desagio. A decisdo foi orientada pela contencdo do risco e pela
sobrevivéncia do negdcio, ndo pela maximizacdo de ganhos futuros incertos.

Crise 1 — Plano Collor
(1990)

Péssaro na Mao — Aproveitamento do know-how em malharia, experiéncia no segmento
de moda e reputagdo construida em décadas para iniciar a transi¢do para o mercado de
uniformes e promocional corporativo. Colcha de Retalhos — Construgo e ampliacdo de
redes via Abravest, BIT e projetos coletivos (normas da ABNT, compras conjuntas de
maquinas), além de parcerias com clientes que se tornaram ‘“cases” de
reposicionamento. Limonada — Transformacao da crise estrutural da moda (entrada de
fast fashion, fechamento de lojas, queda de margem) em oportunidade migrar para o
setor de uniformes. Piloto no Avido — Decisdo consciente diminuir a dependéncia da
moda e reposicionar a empresa em dire¢cao ao mercado corporativo, com investimentos
estruturais em tecnologia e servigos. Perda aceitavel — Assumiu o retorno dos estoques
devolvidos pelos lojistas.

Crise 2 — Queda da
Margem da Moda e
Colapso do Varejo
(2000s-2014)

Péssaro na Mao — Uso do estoque encalhado, conhecimento de varejo e oportunidade
de ponto comercial para abrir uma loja propria emergencialmente. Limonada —

Crise 3 - Inverno Transformacdo da adversidade (auséncia de inverno e devolugdo de mercadoria) em
Fraco, Devolucdo de solucdo alternativa de venda direta. Perda Aceitavel — Abertura de loja com
Mercadorias e investimento minimo, aproveitando instalacdes existentes ¢ vendendo ao prego do
Estoque Parado atacado para girar o estoque e conter prejuizos. Piloto no avido — Assumiu a abertura

de uma loja para resolver o problema de estoque parado ao invés de esperar um cliente
milagroso aparecer e comprar o estoque.

Péssaro na Mao — Ativagdo da base tecnoldgica construida ao longo de cinco anos (e-
commerces B2B, Ariba, ERP integrado, back-office especializado) para continuar
operando mesmo em lockdown. Perda Aceitavel — Reducdo drastica de custos,
renegociacdo de dividas, demissdo de cerca de 40 funcionérios e reposicionamento para
Crise 4 — Pandemia de segmentos mais resilientes. Limonada — Transformacdo da contingéncia extrema da
Covid-19 (2020) pandemia em gatilho para diversificagdo radical para novos setores (farmécias, agro,
mineragao, industria). Piloto no Avido — Decisdo consciente de reduzir dependéncia de
escolas (“ndo quero mais escola aqui dentro”) e buscar clientes “em outros niveis”.
Colcha de Retalhos — Fortalecimento de parcerias com grandes redes corporativas e
integrag@o operacional com sistemas de clientes, consolidando relagdes estratégicas.

Fonte: autoria propria, 2025.
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R1 avangou porque soube identificar e recombinar recursos pessoais, redes de
relacionamento, conhecimentos acumulados e oportunidades imediatas, coerente com o principio
do passaro na mao.

No Plano Collor, ele recorreu a reserva pessoal em doélares e a reputacao de bom pagador
para recomprar dividas com desagio e preservar cheques a receber, garantindo folego operacional.
Os meios pessoais e relacionais foram convertidos em sustentacdo economica.

Na crise de fast fashion, capacidades acumuladas (malharia, publico escolar exigente,
reputagao e aprendizado no promocional) serviram de base para testar uniformes escolares e
promocional corporativo, diminuir a receita com a moda e reposicionar a empresa.

Na crise do inverno fraco, o estoque encalhado, a experiéncia de varejo e a oportunidade de
ponto comercial foram mobilizados para criar um canal emergencial de venda direta, preservando
relagdes com lojistas. O passivo virou recurso estratégico.

Na crise da pandemia de COVID-19, novamente, a RMN foi construida com o que estava
a mao. E a estrutura tecnoldgica prévia (e-commerces B2B, Ariba, ERP integrado e back-office)
somada ao capital relacional com grandes redes, sustentou a operagdo e permitiu a diversificagao
de segmentos. A contingéncia extrema foi convertida em motor de reposicionamento.

No conjunto, R1 ndo agiu por previsao, mas por recombinag¢do de principios efetuais,
transformando limitagcdes em insumos e crises em reinvencao continua. Outros dois principios da
effectuation aparecem de forma consistente: piloto no avido, como agéncia deliberada para
construir o futuro, e colcha de retalhos, como formacao ativa de parcerias que reduzem incertezas.
Na crise da moda, R1 decidiu sair de um setor saturado e investir em certificagdes, plataformas
digitais e atendimento corporativo, conduzindo intencionalmente a trajetoria da empresa. Na
pandemia, reafirmou essa agéncia ao buscar “clientes em outros niveis” e reduzir a dependéncia do
setor escolar.

Paralelamente, a Texteis Zona Norte avancou costurando redes. Relagdes com escolas,
associacoes setoriais, grupos empresariais, plataformas digitais e grandes clientes corporativos
formaram uma “colcha de retalhos” que ajudou a moldar o modelo. Exigéncias de compliance,
padronizagdo e integragdo operacional tornaram clientes coprodutores do negocio, ampliando
capacidades internas.

Em crises, R1 assumiu o controle da operacdo com seus proprios meios € na constru¢ao

cotidiana, ampliou redes e integrou parceiros. As RMNs na Texteis Zona Norte sdo, portanto,
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expressoes de um padrio efetual consistente do empreendedor, responsavel por um modelo mais
robusto, diversificado, digital e menos dependente de varidveis externas.

Em sintese, a trajetoria da Texteis Zona Norte mostra que a RMN, as crises operam como
momentos de ruptura que expdem limites do MN vigente; a effectuation fornece a agao que permite
responder a essas rupturas com solugdes a mao, refor¢ando resiliéncia e abrindo novas trajetorias.
No caso analisado, a logica efetual explica o “como” das RMNs, enquanto as RMNs revelam,
empiricamente, a capacidade da effectuation de sustentar transformagdes de modo cumulativo no

MN ao longo do tempo.

4.7 COMENDO LEGAL

A Comendo Legal ¢ uma empresa do setor de alimentacdo que presta de servigos de buffet
corporativo, consultoria alimentar e fornecimento de refeigdes saudaveis, fundada em 2016, na
cidade de Sao Paulo. A empresa foi idealizada por M1 e J1, mae e filha, que elaboraram um plano
de negbcios, motivadas pela percepcao de uma necessidade de mercado para vender alimentos para
pessoas com restrigdes alimentares, veganos e vegetarianos. Com o passar dos anos, a empresa
passou por varias RMNs até chegar no modelo atual que consiste em elaboracdo de cardédpios
alimentares para empresas e escolas e organizagdo de buffets para eventos corporativos.

Uma das socias, J1, tem sua formagdo na area de educagdo e gestdo do terceiro setor, mas
sua trajetoria de vida a levou a ser chefe culinarista e pesquisadora. Além disso € vegetariana e tem
a diabetes como companheira desde seu nascimento. Em suas redes sociais declara aspectos
importantes na sua trajetdria empreendedora: ser mae, negra e criativa.

A outra socia, M1, tem formacao e especializacdo na area de producgdo grafica e design,
depois realizou um MBA em administracdo de empresas, morou por muito tempo na Itilia, onde
descobriu sua intolerancia a lactose e sempre trabalhou em empresas de inovagao e tecnologia.

O primeiro produto criado pelas socias para vender na Comendo Legal eram as saladas no
pote (porgdes de salada com alguma proteina e vegetais sortidos, embalados em um pote de vidro)
vendidas ao consumidor final. As socias usavam as redes sociais (Instagram e Facebook) como
principais canais de divulgacdo do produto. Elas escolheram atuar em um mercado pouco
explorado na época e com uma estrutura bem enxuta: um funciondrio, uma cozinha alugada com
seus equipamentos e trabalho conjunto. Meses depois, J1 saiu das atividades correntes do negocio,

ainda que continuasse como socia. Sua colaboracdo tornou-se eventual, até mesmo rara.
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Formada em design e com experiéncia em artes graficas, M1 desenvolveu embalagens
atrativas e identidade visual diferenciada para os produtos da marca. A estética e a proposta
saudavel do produto atrairam nutricionistas, que passaram a indica-lo a seus pacientes. Como modo
de distribui¢do dos produtos, M1, além de utilizar o delivery divulgado por redes sociais, colocou
a empresa em plataformas como iFood e Uber Eats.

A trajetoria de M1 na Comendo Legal ¢ marcada por criatividade, adaptagdo e uso continuo
dos meios efetuais, desde a cozinha compartilhada no inicio do negdcio a estética dos produtos
como diferencial e as redes de nutricionistas que impulsionaram o crescimento. O caso ilustra como
empreendedoras combinam recursos identitarios e relagdes sociais para construir e redefinir
modelos de negocios em ambientes de crise. A Tabela 19 descreve as crises que atingiram a

empresa € como o MN foi redefinido com a abordagem efetual.

Tabela 19

RMN em crises com a effectuation

Crise RMN Principios da Como?
effectuation
Crise 1 -Queda Mudanga do B2C Limonada, passaro na M1 entendeu a queda de renda do

do delivery para B2B; foco em maio, colcha de retalhos, consumidor final e mirou no publico
(2018) eventos piloto no avido empresarial que existia nas suas redes de
corporativos; nova relagdo, aproveitou a estrutura existente
proposta de valor. para produzir servigos de buffet/catering
corporativo, aproveitou que a demanda
caindo no delivery e dispensou os
motoboys que traziam muitos problemas e
usou sua estrutura para a nova linha de
producdo.
Crise 2 - Criagdo do coffee Limonada, piloto no M1 aproveitou que as pessoas estavam
Pandemia de na caixa; mudanca avido, perda aceitavel e trabalhando de casa para testar a venda do
COVID-19 do perfil de passaro na mio produto cesta inclusiva que fracassou; M1
(2020) consumidor da organizou uma vaquinha digital para
marca; entrega em manter recursos financeiros e pagar a
multiplos equipe; M1 implementou na empresa o
enderecos; novos produto coffe na caixa para oferecer as
grandes  clientes empresas.
(MASP, Natura e
escolas).

Fonte: autoria propria, 2025.

As crises pelas quais M1 passou serdo descritas nas secdes a seguir.
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4.7.1 Crise 1 — Queda abrupta do delivery (=2018)

A primeira crise ocorreu por volta de 2018, quando houve queda abrupta da demanda dos
aplicativos de delivery. Conforme a entrevistada, “o delivery caiu do nada”, afetando a
previsibilidade de vendas e revelando fragilidades do modelo B2C. A dependéncia de motoboys
proprios, com alta rotatividade, ampliava a vulnerabilidade logistica do negdcio.

Em resposta, M1 iniciou uma RMN, deslocando o foco do consumidor final para clientes
corporativos. A proposta de valor passou de saladas e sopas individuais para coffee breaks e
catering para empresas, com mudangas nos canais (reducgdo de apps e intensificagdo de negociagdes
diretas) e ampliacdo das fontes de receita. Essa transi¢ao foi impulsionada por convites espontaneos
de empresas, que conheceram a marca pela presenca de M1 em eventos, ¢ por indicagdes de

nutricionistas conhecidas de M1 que ja tinham relagdes com a Comendo Legal.

4.7.1.1 RMN

A RMN da crise 1 alterou blocos centrais do MN. O segmento de clientes migrou do B2C
para o B2B, consolidando a entrada no mercado corporativo. A proposta de valor foi reconfigurada
para solugdes completas de coffee break e catering, exigindo ajustes operacionais e logisticos. Os
canais passaram a privilegiar relacionamento direto com empresas e prescritores, diminuindo a
dependéncia de aplicativos e reduzindo a necessidade de motoboys proprios.

A rede de nutricionistas e os primeiros clientes corporativos tornaram-se parcerias-chave
para sustentar o reposicionamento. Assim, a crise inaugura a primeira RMN relevante da Comendo

Legal e estabelece bases para crescimento posterior no B2B.

4.7.1.2 Principios da effectuation

A resposta a crise 1 usou a effectuation, em especial nas situagdes de RMN. Primeiro, M1
mobilizou meios disponiveis (passaro na mao): formacdo em design, experiéncia em alimentacao
saudavel, reputacao ja construida e estrutura de cozinha e equipe. Esses recursos facilitaram a
transi¢do para eventos corporativos sem depender de investimentos externos.

A mudanca resultou do aproveitamento de contingéncias (limonada). A demanda
corporativa surgiu de convites ndo planejados; em vez de insistir no delivery, a empreendedora

converteu o choque de demanda em oportunidade de reposicionamento.
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Terceiro, a RMN foi sustentada por parcerias organicas (colcha de retalhos): nutricionistas
e empresas atendidas passaram a indicar a Comendo Legal, cocriando um fluxo recorrente de
demanda. A decisdo de ajustar rapidamente o modelo, sem aguardar a recuperacao do delivery,

também expressa controle orientado a acao (piloto no avido).

4.7.2 Crise 2 — Pandemia de COVID-19 (2020)

A segunda crise ocorreu em 2020, com a pandemia de COVID-19. Apds consolidar atuagao
em eventos corporativos com a agenda de 2020 j4 comprometida com varios eventos na Comendo
Legal, as empreendedoras viram todos os eventos cancelados em cerca de um més. Ao mesmo
tempo, estava em mudanga para novo espaco fisico, que ndo pode ser utilizado devido as restri¢des
sanitarias, permanecendo quatro meses sem atividades presenciais € com parte da equipe ociosa.

A resposta de reacdo envolveu RMN baseada na criagdo do produto coffee na caixa, um
café da manha ou da tarde entregue em uma caixa belissima demonstrando cuidado da empresa
para com seu empregado. M1 realizou uma pesquisa entre clientes e coletou mais de 400 respostas
para compreender necessidades durante o isolamento social, a resposta da pesquisa a levou a
reconfigurar proposta de valor de seus produtos para criacdo de kits de café da manha individuais
entregues a colaboradores das empresas que eram suas clientes. Esse movimento alterou segmentos
de clientes, canais, atividades-chave e receitas, permitindo atender organiza¢cdes como MASP e

Natura, com entregas em multiplos enderegos atendendo uma nova necessidade de seus clientes.

4.7.2.1 RMN

A RMN da crise 2 foi iniciada por uma pesquisa conduzida pela empreendedora M1, que
identificou novos habitos e demandas do publico corporativo em trabalho remoto, orientando o
desenvolvimento do produto do coffee na caixa. A proposta de valor foi reconstruida para
experiéncias individualizadas que preservassem a estética e a curadoria alimentar da marca fora do
ambiente presencial.

Nos segmentos de clientes, a empresa passou a atender organizagdes que realizavam
eventos digitais, incluindo grandes corporagdes e instituicdes culturais. Nos canais, retomou o
delivery, agora descentralizado, com logistica para multiplos enderecos. As receitas migraram de
contratos presenciais com eventos suspensos para grandes volumes de venda de caixas

corporativas. As atividades-chave foram remodeladas para montagem modular, personalizagdo e
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distribuicdo ampliada. Em relacdo a recursos, a acesso a linha de financiamento Pronampe e do
Banco do Povo e também a realizacdo de arrecadagdo de recursos, com uma vaquinha digital,

garantiram liquidez financeira para a empresa durante a baixa do faturamento.

4.7.2.2 Principios da effectuation

Na crise 2, a effectuation foi usada para a adaptacdo na crise. O principio da limonada
aparece na conversao do cancelamento dos eventos em oportunidade para criar o coffee na caixa,
alinhado ao crescimento de reunides e eventos por meio digital.

O passaro na mao se revela na mobilizagdo do know-how gastrondmico de M1 e
credibilidade no B2B ja construida com clientes como MASP e Natura para realizar vendas para
esses clientes na pandemia. O piloto no avido aparece na postura proativa de pesquisa, redesenho

de persona e defini¢ao deliberada de rumos, sem esperar a normalizagao do mercado.

4.7.3 RMN durante as crises

As duas crises configuram a COMENDO LEGAL como caso de RMN continua: mudangas
sucessivas responderam a ameacas contextuais e ampliaram possibilidades estratégicas. A empresa
avangou por recombinagdo entre contingéncias externas, recursos internos e decisoes orientadas

por effectuation. A Tabela 20 descreve as mudancas dos elementos do MN da empresa.
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Business Model Canvas Comparativo — Antes e Depois das RMNs

Blocos do
Modelo de
Negocios
(Canvas)

Situacio inicial (antes
das RMNs)

Situacdo posterior
(ap6s as RMNs)

Tipo de Mudanc¢a (RMN)

Proposta de
Valor

Saladas no pote e sopas
artesanais para consumo
individual, com apelo
saudavel e  estético,

Coffee breaks
corporativos, catering
para eventos e Coffee
na Caixa (pandemia);

Ampliacdo e reposicionamento da
proposta: de alimentacdo individual
saudavel — solugdes completas de
catering corporativo e experiéncias

vendidas ao consumidor estética elevada, gastronomicas personalizadas.
final via delivery. personalizacgdo e
experiéncia
gastrondmica como
diferenciais.
Segmentos de Consumidores finais Empresas, Mudanga radical do segmento: de B2C
Clientes (B2C), publico fitness, instituigdes culturais — B2B; foco em clientes corporativos
clientes de redes sociaise (exemplo: MASP), e em demandas de grande escala.
pacientes indicados por grandes corporagdes
nutricionistas. (exemplo:  Natura),
equipes em eventos
digitais,
colaboradores
dispersos
geograficamente.
Canais de Redes sociais e Relacionamento Profissionalizagdo e transi¢ao do canal
Relacionamento  aplicativos de entrega direto com empresas, digital B2C — canal corporativo B2B
(iIFood, Uber Eats). e-mail corporativo, com atendimento personalizado e
Relagdo transacional e demandas logistica estratégica.
orientada ao delivery personalizadas,
rapido. logistica propria para
multiplos enderecos,
ativagoes digitais
durante eventos
digitais.
Relacionamento  Contato informal via Atendimento Formalizagdo e sofisticacio do
com Clientes WhatsApp e  redes estruturado para relacionamento: de  atendimento
sociais; presenca forte da  empresas, informal individual — gestdo de
fundadora na personalizagdo de contas corporativas e  suporte
comunicagdo direta. kits, negociagdes institucional.
formais, suporte a
eventos remotos e
continuidade de
relacionamento

institucional.
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Fontes
Receita

de

Venda avulsa de
refei¢des (saladas, sopas)
por pedido.

Eventos corporativos,
coffee breaks, Coffee
na Caixa (pandemia),
pedidos de grande
escala, contratos para
eventos hibridos.

Diversificagdo e crescimento da
previsibilidade de receita: de vendas
unitarias — servigos corporativos ¢
encomendas volumosas.

Recursos-Chave

Cozinha alugada; 1
funciondrio; embalagens
diferenciadas;

conhecimentos da
fundadora em

gastronomia e design; 4
motoboys proprios.

Equipe ampliada
(aprox. 15
funcionarias);
estrutura robusta para
eventos; rede de
nutricionistas;
reputagao
consolidada;  know-

how em logistica de
multiplos enderecos;

Expansao de recursos fisicos, humanos
e intangiveis; profissionalizacdo da
operagdo; incorporacdo de logistica
complexa.

financiamento
emergencial.
Atividades- Preparagdo de saladas ¢ Planejamento e Ampliagdo do escopo operacional: de
Chave sopas; gestdo de pedidos; execucdo de eventos produgdo artesanal pequena — gestdo
entregas via motoboys; corporativos; de eventos e logistica massificada.

producdo enxuta.

montagem de Coffee
na Caixa; logistica
interestadual;
personalizacao de
kits; coordenagdo de
grandes equipes.

Parcerias-Chave

Nutricionistas que
indicavam clientes;
motoboys proprios;

fornecedores basicos de
alimentos.

Empresas
corporativas;
instituigdes culturais;
transportadoras;
fornecedores
especializados;
grandes contratantes
durante a pandemia;

Evolugdo das parcerias: de vinculos
informais e operacionais — aliangas
estratégicas com  empresas ¢
institui¢des.

rede ampliada de
nutricionistas.
Estrutura de Custos de produgdo Custos de equipe Reconfiguracdo estrutural: aumento de
Custos artesanal, embalagens, ampliada, logistica escala, diversificacdio de custos e
aluguel da  cozinha, para multiplos incorporagdo de despesas logisticas e
pagamento dos enderegos, insumos operacionais mais complexas.
motoboys, taxas dos para kits
apps. corporativos,
transporte

interestadual, espago
fisico maior, despesas
de eventos.

Fonte: autoria propria, 2025.
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A mudanca nos blocos do MN da Comendo Legal evidencia as transformagdes entre 2016—
2018 e 2018-2022. A proposta de valor evoluiu de refei¢cdes individuais sauddveis para solucdes
completas para buffet corporativo. O segmento de clientes migra do consumidor pessoa fisica para
empresas ¢ instituigdes, implicando escala maior, logistica complexa e relacionamento formal.
Canais e relacionamento tornam-se corporativos e personalizados, com foco em negociagdes
diretas e entregas multiplas.

Fontes de receita deixam de ser vendas avulsas para contratos e encomendas volumosas.
Recursos, atividades e parcerias ampliam-se na mesma dire¢ao, sustentando operagao mais robusta.
A estrutura de custos acompanha a escala, incorporando despesas logisticas ¢ de equipe. No
conjunto, a RMN altera os nove blocos do canvas e explica a sobrevivéncia e expansao do negocio

diante de crises sucessivas.

4.7.4 Principios da effectuation explorados pela empreendedora para a RMN
A Tabela 21 sintetiza os principios da effectuation mobilizados ao longo das duas crises.
Em conjunto, ela mostra atuacdo consistente baseada em effectuation, com combinagdes distintas

conforme a natureza da crise.
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Tabela 21

Principios da effectuation explorados pela empreendedora para RMN

Crise Principios da effectuation

Péassaro na mao — Uso dos recursos ja disponiveis (formagdo em design,
experiéncia em alimentacdo saudavel, identidade visual forte e embalagens
diferenciadas) para reposicionar o negocio quando o delivery “caiu do nada”,
aproveitando justamente aquilo que ja sabiam fazer bem para atender outro tipo de
demanda (eventos e coffee breaks). Colcha de retalhos — Mobilizag¢do da rede de
nutricionistas e de clientes que ja conheciam a marca para gerar indicacdes e abrir
espago no mercado corporativo; os primeiros convites para eventos surgem dessas
relagdes, que passam a cocriar o novo modelo de atuacdo da empresa. Limonada —
Transformacdo da queda brusca de pedidos e da instabilidade com motoboys em
oportunidade para abandonar gradualmente o foco exclusivo no delivery B2C e
construir um modelo B2B mais previsivel, tendo os eventos corporativos como
novo carro-chefe. Piloto no avido — Ndo aguardou a economia se reestabelecer para
o negocio ficar dependente do futuro.

Crise 1 — Queda abrupta
do delivery

Limonada — Releitura da crise sanitaria e do cancelamento total dos eventos como
gatilho para criar o “Coffee na Caixa”, convertendo a impossibilidade de encontros
presenciais em uma solu¢do de consumo individual que mantinha a experiéncia
coletiva dos eventos a distancia. Perda aceitavel — Decisdo de recorrer a linhas de
crédito (Pronampe, Banco do Povo) e experimentar novos formatos (como a “cesta
inclusiva”, que ndo deu certo) dentro de limites de risco considerados suportaveis,
aceitando pequenos fracassos como parte do processo de aprendizagem para
chegar ao produto viavel. Passaro na médo — Uso de conhecimentos prévios (design
de embalagens, curadoria de alimentos, reputagdo no B2B) e da base de clientes ja
existente (como MASP e Natura) para viabilizar rapidamente o novo modelo de
vendas em caixas individuais e logistica para multiplos enderecos, sem depender
de grandes investimentos externos. Piloto no avido — Adogdo de postura ativa na
conducdo do futuro da empresa, ao realizar pesquisa com cerca de 400 pessoas,
revisitar a persona e redesenhar a estratégia de atuagdo a partir dos dados coletados,
em vez de esperar “as coisas voltarem ao normal”.

Crise 2 — Pandemia de
Covid-19

Fonte: autoria propria, 2025.

Na crise 1, a recombinagdo de meios disponiveis e a rede de nutricionistas sustentaram a
migracdo ao B2B; a contingéncia negativa foi convertida em reposicionamento. Na crise 2, a
criacdo do coffee na caixa resultou de leitura de oportunidades no isolamento, experimentacao
dentro de perdas aceitaveis e acdo proativa baseada em pesquisa.

Em sintese, a trajetoria da Comendo Legal mostra que a effectuation funciona como uma
logica de enfrentamento de crises que combina resiliéncia, criatividade pratica e tomada de decisdo
baseada no controle das proprias acdes, oferecendo um arcabougo sélido para compreender como
empreendedores avancam mesmo quando o futuro € desconhecido ou precisamente porque ele ¢

desconhecido.
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5 ANALISE INTRACASOS

A andlise intracaso dos sete casos permitiu compreender como crises de naturezas
diferentes levaram os empreendedores a realizarem RMNs. Ao preservar as especificidades de cada
caso, esta etapa analitica evidenciou que as RMNs ndo decorreram de planejamento preditivo
formal, mas emergiram de decisdes e agdes situadas, orientadas pela mobilizacdo dos meios
disponiveis, pela reinterpretacdo dos problemas como oportunidades e pela assuncao ativa de
controle por parte dos empreendedores.

Embora os casos apresentem trajetorias distintas em termos de setor, porte, tempo de
existéncia e tipo de crise enfrentada, observa-se a recorréncia de padrdes identificados nas analises.
Em todos os casos, as crises desencadearam RMNSs que envolveram mudangas nos blocos do MN,
ainda que com diferentes intensidades e escopos. Essas RMNs foram sustentadas, de maneira
consistente, pela mobilizagdo combinada dos principios da effectuation.

Destaca-se a centralidade do principio do passaro na mao, a recorrente transformagao de
contingéncias em oportunidades (principio da limonada), o uso de parcerias de forte compromisso
com agentes externos a empresa (principio da colcha de retalhos), a delimitacdo de perdas
aceitaveis (principio da perda aceitavel) e a énfase no controle possivel do futuro do negbcio
(principio do piloto no avido). Esses elementos estdo presentes nos casos analisados e sugerem a
existéncia de mecanismos comuns que orientam a acdo empreendedora em contextos de crise com
as RMNss associadas a effectuation.

A luz dessas evidéncias, torna-se pertinente avancar para a analise intercasos, com o
objetivo de comparar sistematicamente os casos investigados, identificar semelhangas e diferencas
nos processos de RMNs e aprofundar a compreensdo sobre como a effectuation opera em apoio a
RMN. A andlise intercasos, apresentada no capitulo seguinte, busca, portanto, transcender as
particularidades individuais e construir inferéncias tedricas mais amplas a partir do conjunto dos

casos estudados.
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6 ANALISE INTERCASOS

A andlise intercasos tem como objetivo identificar padrdes recorrentes e relagdes
explicativas nos casos investigados, comparando-os, avangando da compreensdo individual de
cada um deles para um nivel mais geral de resultados de pesquisa. Conforme sugerem estudos
qualitativos de orientagdo interpretativa, a comparagdo sistematica entre casos permite ir além da
descricdo empirica, favorecendo a construgdo de explicacdes baseadas em regularidades
observadas e contrastes significativos entre realidades, contextos, agdes e resultados.

A comparacdo entre os casos nao se orienta pela busca de relagdes causais lineares entre
variaveis independentes e dependentes, mas pela identificacdo de padrdes de acdo empreendedora
que emergem da interacdo entre contexto de crise, perfil do empreendedor e RMN. Esses padrdes
permitem compreender porque os empreendedores, diante das dificuldades das crises, adotam
modos distintos de adaptacdo, inovacdo e continuidade, mesmo quando operam sob condi¢des
aparentemente semelhantes.

A partir dessa logica analitica, este capitulo apresenta os principais padrdes intercasos
identificados, evidenciando como os principios da effectuation estao associados as formas de RMN.
Ao fazé-lo, a analise contribui para uma compreensao mais aprofundada do papel da effectuation

na a¢cdo empreendedora em contextos de crise, preparando o terreno para o fechamento da pesquisa.

6.1 PADROES INTERCASOS DE RMN COM USO DA EFFECTUATION NAS CRISES

A comparagdo sistematica entre os casos analisados permitiu identificar que a RMN em
contextos de crise ndo ocorre de forma homogénea ou aleatoria. Ao contrario, a analise intercasos
revelou a existéncia de padrdes nos casos estudados de recorrente acdo empreendedora, nos quais
anatureza da crise, o grau de controle percebido pelo empreendedor e as combinacdes de principios
da effectuation mobilizados se articulam de modo variado. Tais elementos se ajustam as diferentes
situagdes de crise enfrentadas, assim como as RMNs, vistas como possiveis e desenvolvidas pelos
empreendedores.

Os padrdes identificados ndo podem ser explicados a partir do uso isolado de um unico
principio da effectuation, tampouco por caracteristicas individuais dos casos considerados
separadamente. Conforme evidenciado na literatura recente, especialmente em abordagens

processuais da effectuation, os principios efetuais tendem a operar de forma sinérgica, sendo
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combinados e acionados de maneira contingente as circunstancias enfrentadas pelos
empreendedores. Assim, a RMN emerge como resultado de conjuntos especificos de a¢des, e ndo
como consequéncia direta de decisdes racionais previamente planejadas e ndo ajustadas ao longo
do tempo.

A andlise intercasos indicou que diferentes tipos de crise, sejam elas internas ou externas,
influenciam tanto a intensidade quanto a forma de mobilizag¢do dos principios da effectuation. Em
contextos de crise externa, como choques sanitarios ou restricoes impostas por fatores
institucionais, observou-se uma énfase em acoes voltadas a adaptagao rapida da proposta de valor
e dos canais de entrega, com forte mobilizagdo dos principios do passaro na mao e da limonada.
Nesses casos, a RMN tende a assumir carater emergencial, orientado a continuidade das operagdes
e a manutencao do relacionamento com clientes.

Por outro lado, crises de natureza interna, como conflitos societarios, esgotamento do
empreendedor ou rupturas na governanga, estiveram associadas a padrdes distintos de agdo
empreendedora. Nesses contextos, a effectuation foi mobilizada menos como mecanismo de
inovacdo imediata e mais como instrumento de reorganizacao, controle e modificacdo de custos e
atividades-chave do MN. Predominaram combinagdes envolvendo os principios do piloto no avido
e da perda aceitavel, refletindo a busca por maior controle sobre decisdes criticas e pela reducao
de riscos percebidos em um ambiente de elevada incerteza.

De forma transversal aos diferentes padrdes identificados nos casos, a analise intercasos
também revelou que a RMN nao depende exclusivamente do tipo de crise enfrentada, mas da forma
como essa crise ¢ interpretada e enquadrada pelo empreendedor. A percepg¢do da crise como ameaca
incontornavel ou como espago potencial de acao influenciou diretamente a escolha e a combinagao
dos principios efetuais mobilizados. Esse achado refor¢a a compreensao da effectuation nao apenas
como uma ldogica de decisd@o, mas como um mecanismo de acdo situada, sensivel ao contexto e
mediada pela interpretagdo empreendedora.

Em sintese, a effectuation opera como um mecanismo configuracional de RMN em crises,
assumindo formas distintas conforme a natureza da crise e o grau de controle exercido pelo
empreendedor. Os padrdes intercasos identificados indicam que a RMN em contextos de crise
resulta da interacdo dindmica entre natureza da crise, percepcao de controle do empreendedor e
configuragdes de principios da effectuation. Essa constatagdo permite avangar além de abordagens

descritivas ou tipologicas, oferecendo uma base analitica para compreender porque os
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empreendedores, diante de contextos de incerteza semelhantes, adotam trajetorias distintas de
adaptacdo, inovagdo e continuidade. Nas subsecdes a seguir, esses padroes sdo explorados em

maior profundidade a partir da analise detalhada de cada configuragao identificada.

6.1.1 Padrao 1 — Crises externas: RMN orientada a proposta de valor

O primeiro padrdo identificado na andlise intercasos refere-se 8 RMN realizada em
situagdes de crises externas, caracterizadas por choques exodgenos, de rapida aplicagdo e com
elevado grau de imprevisibilidade, que impdem restricdes imediatas ao funcionamento regular das
organizagdes. Nesse padrdo, enquadram-se crises sanitdrias, institucionais ou regulatérias que
alteram subitamente as condigdes de operacdo, como observado no contexto da pandemia de
COVID-19. Tais crises tendem a reduzir drasticamente a capacidade de planejamento de médio e
longo prazos, deslocando o foco da agdo empreendedora para respostas imediatas voltadas a
continuidade das atividades.

Nos casos associados a esse padrdo, a RMN ocorreu predominantemente com ajustes na
proposta de valor, nos canais de entrega e nas formas de interacdo com os clientes, enquanto os
demais componentes do MN como estrutura de custos, governanca ou parcerias estratégicas
permaneceram relativamente estaveis. Essa configuracao sugere que, diante de crises externas, os
empreendedores priorizam mudancas a realizar rapidamente com base nos recursos e capacidades
ja disponiveis, minimizando o risco de iniciativas irreversiveis em um ambiente altamente incerto.

A mobilizacdo da effectuation nesses contextos apresentou uma combinagdo recorrente dos
principios do passaro na mao e da limonada. O principio do passaro na mao aplicou-se na utilizag@o
intensiva de recursos ja existentes, tais como conhecimentos, competéncias, relacionamentos e
ativos disponiveis, recombinados para sustentar novas formas de entrega de valor. Em paralelo, o
principio da limonada foi acionado na capacidade de interpretar as restricdes impostas pela crise
como contingéncias a moldarem ao processo de a¢do, permitindo que eventos negativos e
inesperados fossem transformados em oportunidades de adaptacgao.

Esse padrao evidencia que, em crises externas, a effectuation opera principalmente como
um mecanismo de resposta emergencial, orientado a preservagdo da relagdo com o mercado e a
manutencdo da legitimidade organizacional. A redefini¢cdo da proposta de valor, nesses casos, nao

significa necessariamente uma ruptura estratégica, mas uma reconfiguracdo pragmatica e
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contingente, voltada a atender necessidades imediatas dos clientes em um contexto de forte
restricdo ambiental.

Adicionalmente, observou-se que a rapidez da resposta empreendedora desempenhou papel
central nesse padrao. A capacidade de agir prontamente, ainda que com solugdes provisorias ou
incompletas, mostrou-se mais relevante do que a busca por possibilidades de solucio consideradas
otimas sob na preditiva. Essa orientagdo estd alinhada com a légica ndo preditiva da effectuation,
segundo a qual o levantamento dos meios disponiveis, a consideracao do que permitem € o inicio
da acdo precedem a defini¢ao de objetivos. Os resultados advém progressivamente a partir da
interagdo entre empreendedor, meios disponiveis, a rede de colaboradores mobilizada, as solugdes
usadas e o contexto.

Outro aspecto relevante desse padrdo ¢ a natureza temporaria de parte das redefinicdes
observadas. Em diversos casos, os ajustes realizados na proposta de valor e nos canais de entrega
foram concebidos inicialmente como respostas transitorias a crise, com a expectativa de reversao
ou reconfiguragdo posterior a normalizagdo do ambiente. Ainda assim, a experiéncia acumulada
durante esse periodo contribuiu para ampliar o repertorio de agdes empreendedoras e revelou novas
possibilidades de atuacdo que, em alguns casos, foram incorporadas de forma mais permanente ao
MN.

Em sintese, o Padrao 1 evidencia que, em contextos de crises externas, a RMN tende a
concentrar-se na proposta de valor, sustentada por combinacdes especificas de principios da
effectuation que privilegiam a adaptagdo rapida, o aproveitamento de recursos disponiveis e a
incorporacdo de contingéncias. Esse padrdo refor¢a a compreensdo da effectuation como uma
logica particularmente adequada para lidar com choques exdgenos, nos quais a previsibilidade ¢

limitada e a acdo imediata se torna condi¢ao fundamental para a sobrevivéncia organizacional.

6.1.2 Padrdo 2 — Crises internas: effectuation como mecanismo de mudangas nos elementos que
sustentam o funcionamento interno do MN

O termo ‘elementos que sustentam o funcionamento interno do MN’ ¢ usado como
referéncia a mudangas nos elementos internos que sustentam o MN, especialmente governanca,
controle, estrutura de custos e alinhamento entre identidade do empreendedor e o negocio que se

tornam centrais em crises internas.
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O segundo padrao identificado na andlise intercasos refere-se a crises internas, cuja origem
esta associada a fatores enddgenos a organizagdo e a trajetoria do empreendedor. Diferentemente
das crises externas, essas situagdes nao decorrem de choques ambientais imediatos, mas de tensdes
acumuladas ao longo do tempo, como conflitos societarios, esgotamento fisico e emocional do
empreendedor, rupturas na governan¢ca ou desalinhamentos entre objetivos pessoais e
organizacionais. Tais crises tendem a afetar diretamente a identidade do negécio e a capacidade do
empreendedor de sustentar o MN vigente.

Nos casos associados a esse padrao, a RMN nao se concentrou prioritariamente na proposta
de valor ou nos canais de mercado, mas incidiu sobre elementos estruturais do modelo, tais como
governanga, arranjos societarios, estrutura organizacional, fontes de financiamento e formas de
controle da operagao. Essas redefini¢cdes refletiram a necessidade de restaurar a viabilidade do
negocio a partir de uma reorganizagdo interna, antes mesmo de considerar movimentos orientados
a expansao ou inovagao de mercado.

A mobilizagdo da effectuation nesses contextos apresentou uma configuragdo distinta,
marcada principalmente pelos principios do piloto no avido e da perda aceitavel. O principio do
piloto no avido foi aplicado na centralizacdo das decisdes estratégicas por parte do empreendedor,
que buscou reassumir o controle sobre aspectos considerados criticos para a continuidade do
negdcio. Essa postura esteve associada a necessidade de reduzir a dependéncia de terceiros, mitigar
conflitos e reestabelecer uma dire¢do clara em momentos de elevada incerteza subjetiva.

Complementarmente, o principio da perda aceitavel foi mobilizado como mecanismo de
contencdo de riscos, orientando decisdes que privilegiaram a preservagdo de recursos essenciais e
a limitacdo de exposicdes financeiras, emocionais e relacionais. Em vez de buscar retornos
potenciais elevados, os empreendedores passaram a definir limites claros para o que estavam
dispostos a perder, adotando uma logica de sobrevivéncia e estabilizagdo. Essa orientacdo
influenciou diretamente a forma como investimentos foram postergados, parcerias foram revistas
e atividades consideradas ndo essenciais foram descontinuadas.

Esse padrao evidencia que, em crises internas, a effectuation assume um papel distinto
daquele observado em crises externas. Em vez de operar como mecanismo de adaptagdo rapida ao
ambiente, ela se aplica como instrumento de mudancas nos elementos que sustentam o
funcionamento interno do MN, permitindo ao empreendedor reconstruir as bases do MN de

maneira progressiva e controlada. A RMN, nesses casos, estd menos associada a inovacao de
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mercado e mais a reconstru¢ao da coeréncia interna entre identidade do empreendedor, estrutura
organizacional e forma de operar.

Outro aspecto relevante desse padrdo refere-se ao carater frequentemente nao visivel ao
mercado das mudangas realizadas. Ao contrario das redefinicdes orientadas a proposta de valor,
que ocorrem diretamente na interagdo com clientes e parceiros, as reorganizagdes estruturais
tendem a ocorrer nos bastidores da organizacdo, produzindo efeitos indiretos ¢ de médio prazo
sobre o desempenho e a sustentabilidade do negocio. Ainda assim, tais mudangas mostraram-se
fundamentais para viabilizar ciclos posteriores de adaptacao ou inovagao.

Em sintese, o Padrao 2 revela que, diante de crises internas, a RMN ¢ viabilizada com uma
mobilizagdo da effectuation orientada ao controle, a limita¢ao de perdas e a reconstrugao estrutural.
Esse achado amplia a compreensado da effectuation ao evidenciar seu papel nao apenas como logica
de a¢dao em contextos de oportunidade ou adaptacdao externa, mas também como mecanismo de

sustentacdo e reconfiguracao organizacional em momentos de instabilidade interna.

6.2 O PAPEL DO EMPREENDEDOR COMO ELEMENTO INTEGRADOR DOS PADROES

A anadlise intercasos dos estudos de casos evidenciou que, embora os padrdes identificados
estejam associados a diferentes tipos de crise e a distintas formas de RMN, o empreendedor
desempenha papel central como elemento integrador dessas configuracdes. Os resultados indicam
que a crise, por si sO, ndo determina de maneira automatica as agdes empreendedoras ou os
desdobramentos observados no MN. Em vez disso, ¢ a forma como o empreendedor interpreta,
enquadra e responde a crise que condiciona a mobilizagdo dos principios da effectuation e,
consequentemente, a trajetoria de RMN.

Nesse sentido, o empreendedor tem o papel de um agente interpretativo e articulador,
responsavel por transformar eventos criticos em cursos de agdo concretos. A percep¢ao de controle,
a leitura das restrigdes impostas pelo contexto e a avaliagdo das possibilidades de agdo disponiveis
influenciaram diretamente quais principios da effectuation foram mobilizados € como esses
principios foram combinados ao longo do tempo. Empreendedores que perceberam maior margem
de manobra diante da crise tenderam a adotar configuragdes mais orientadas a adaptagdo e
experimentacdo, enquanto aqueles que vivenciaram a crise como ameaga existencial priorizaram

acoes voltadas a contengao de riscos € a reorganizagao interna.
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A experiéncia prévia do empreendedor, bem como sua trajetdria pessoal e profissional,
também se mostrou relevante na integracdo dos padrdes identificados. Empreendedores com
histérico de enfrentamento de crises ou com repertorio mais amplo de experiéncias apresentaram
maior flexibilidade na recombinag¢do de recursos € na mobiliza¢ao de redes de relacionamento, o
que favoreceu respostas mais rapidas ou diversificadas. No entanto, a andlise sugere que a
experiéncia ndo atua de forma linear ou necessariamente positiva, podendo, em alguns casos, levar
a posturas mais conservadoras, especialmente quando associada a episodios anteriores de perda
significativa.

Outro elemento integrador relevante refere-se a identidade do empreendedor e a relagao
estabelecida com o negdcio. A forma como o empreendedor se reconhece no empreendimento seja
como projeto de vida, meio de subsisténcia ou espaco de realizagdo pessoal influenciou a
intensidade e a direcdo das RMNs com o apoio da effectuation. Em contextos de crise interna, por
exemplo, a necessidade de reequilibrar demandas profissionais e pessoais levou a redefini¢des
estruturais orientadas a sustentabilidade emocional e a preservagdo da autonomia, reforgando o
papel da effectuation como logica sensivel a identidade do agente.

Adicionalmente, a capacidade do empreendedor de articular e renegociar relacdes com
stakeholders mostrou-se fundamental para a integracdo dos padrdes intercasos. A mobilizagao
seletiva de parcerias, clientes e colaboradores permitiu ao empreendedor ampliar ou restringir o
escopo de acdo conforme as exigéncias do contexto. Essa articulacdo relacional ndo ocorreu de
forma homogénea, mas refletiu escolhas deliberadas sobre com quem se comprometer, em que
momento e sob quais condi¢des, evidenciando o papel ativo do empreendedor na governanca das
relagdes que sustentam o MN.

Em conjunto, esses achados indicam que o empreendedor atua como o elo integrador entre
crise, effectuation e RMN, mediando as influéncias do contexto com processos de interpretacao,
decisdo e agdo situados. Ao assumir esse papel central, o empreendedor ndo apenas responde as
crises enfrentadas, mas também molda os limites e as possibilidades de transformacao do MN ao
longo do tempo. Essa compreensdo reforca a necessidade de analisar a effectuation ndo como um
conjunto de regras prescritivas, mas como uma logica de a¢do encarnada no empreendedor, cuja

agéncia ¢ fundamental para explicar a diversidade de trajetorias observadas.
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6.3 SINTESE INTEGRADORA: ARTICULACAO ENTRE CRISE, EFFECTUATION E RMN

A sintese dos padrdes identificados na analise intercasos permite compreender a RMN em
contextos de crise como um processo dindmico e contingente, no qual crise, agdo empreendedora
e RMN se articulam de maneira ndo linear. Os resultados indicam que a crise ndo atua como
determinante direto das mudangas observadas no MN, mas como um evento catalisador que
reconfigura as condi¢des de agdo do empreendedor, ampliando ou restringindo as possibilidades
percebidas de intervencgao.

A andlise evidencia que a effectuation desempenha papel central nesse processo ao operar
como uma logica de a¢do ndo preditiva, capaz de sustentar decisdes € movimentos operacionais
em ambientes marcados por elevada incerteza. Contudo, os achados deste estudo indicam que a
effectuation nao se aplica de forma homogénea ou invaridvel. Ao contrario, sua contribuicao para
a RMN depende da forma como seus principios sao combinados ¢ acionados em resposta as
caracteristicas especificas da crise enfrentada e a interpretacdo empreendedora dessa situagao.

Em crises externas, a mobilizacdo da effectuation tende a privilegiar configuragdes
orientadas a adaptacdo rapida e a preservacao da relagdo com o mercado, resultando em
redefini¢cdes concentradas na proposta de valor e nos canais de entrega. Nessas situacgdes, a logica
effectual atua principalmente como mecanismo de resposta emergencial, permitindo a continuidade
das operacdes por meio do aproveitamento de recursos disponiveis e da incorporagdo de
contingéncias. J& em crises internas, a effectuation assume funcao distinta, operando como
instrumento de mudanga nos elementos que sustentam o funcionamento interno do MN. Nesses
casos, a énfase recai sobre o controle, a limitagdo de perdas e a reconstru¢do da coeréncia interna,
evidenciando o papel da effectuation na sustentagdo do empreendimento em momentos de
instabilidade.

De forma transversal a esses diferentes padrdes, o empreendedor emerge como o principal
mediador entre crise, effectuation e RMN. A percep¢ao de controle, a interpretagdo da crise € a
capacidade de articular recursos e relacdes condicionam a forma como os principios da effectuation
sdo mobilizados e combinados. Assim, empreendedores enfrentando contextos semelhantes podem
adotar trajetdrias distintas de RMN, ndo apenas em fun¢do das condigdes externas, mas em razao
de suas leituras situadas e escolhas de agao.

Em conjunto, esses achados permitem avancar para uma compreensao integradora da RMN

em contextos de crise, na qual a effectuation atua como mecanismo explicativo central, mas
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contingente. A RMN advém, portanto, da interacdo entre a natureza da crise, a agéncia
empreendedora e as configuragdes especificas de principios efetuais mobilizadas ao longo do
tempo. Essa perspectiva sobre os casos estudados contribui para oferecer uma explicacdo mais
processual e situada da agdo empreendedora em ambientes de incerteza.

Ao consolidar esses elementos, a andlise intercasos estabelece as bases para a discussao
teorica apresentada no capitulo seguinte, no qual os resultados sdo confrontados com a literatura
existente e explorados em termos de suas implicagdes para a teoria do empreendedorismo e para a
compreensao da effectuation como logica de agao em contextos de crise.

O préximo capitulo traz a interpretacdo dos resultados obtidos na parte empirica deste

estudo.
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7 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo discute os principais resultados da pesquisa a luz da literatura sobre RMN,
effectuation e crises. Diferentemente do capitulo anterior, que teve como foco a analise empirica e
a identificagdo de padrdes intercasos, a presente discussdo busca avangar para um nivel mais
abstrato de interpretacdo, explorando as implicac¢des tedricas dos achados.

Os resultados indicam que a RMN em contextos de crise nao pode ser compreendida como
um processo linear, uniforme ou determinado exclusivamente pelas caracteristicas da crise
enfrentada. Ao contrario, a analise revelou que diferentes tipos de crise, sejam externas ou internas,
se articulam de maneira contingente com a agdo empreendedora, resultando em trajetorias distintas
de RMN. Esse achado refor¢a abordagens que concebem a crise ndo apenas como ruptura ou
ameaca, mas como um evento que provoca a redefinicdo das condi¢des de acdo e amplia a
relevancia de logicas ndo preditivas no empreendedorismo nos casos estudados.

Nesse contexto, a effectuation estd em posicao de um elemento central para compreender
como empreendedores respondem a situagdes de crise. Contudo, os resultados deste estudo
sugerem que a effectuation nao atua de forma homogénea nem se restringe a uma logica decisoria
voltada a explora¢do de oportunidades. Em vez disso, ela € um mecanismo de acdo contingente,
cujos principios sdo mobilizados em diferentes combinagdes conforme a natureza da crise, a
percepcao de controle do empreendedor e os objetivos de continuidade, adaptacdo ou
reorganizagao do negocio.

A discussdo que se segue parte do entendimento de que a RMN ¢ situacional e processual,
construida ao longo do tempo por meio da interagdo entre contexto (crise e tipo de crise), €
effectuation (agéncia empreendedora mais recursos disponiveis). Assim, este capitulo esta
organizado de modo a discutir: (i) a RMN em crises como um processo contingente; (ii) o papel da
effectuation como mecanismo de acdo em contextos de crise, ampliando sua compreensdo para
além de uma logica decisodria; (iii) a relevancia das configuragdes dos principios efetuais para
explicar diferentes tipos de RMN; e (iv) o papel do empreendedor como agente interpretativo e
mediador entre crise, agao e RMN.

Ao adotar essa estrutura, a discussao busca ndo apenas confirmar resultados previamente
identificados na literatura, mas também refinar e expandir a compreensao teorica sobre a atuacao

empreendedora em contextos de crise. Dessa forma, o capitulo contribui com a evidéncia de que a
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effectuation opera de maneira sensivel ao contexto (crise) e contribui para a RMN, oferecendo uma
explicagdo mais nuangada sobre como empreendedores redefinem seus modelos de negdcios diante

de diferentes crises.

7.1 A RMN EM CRISES COMO PROCESSO CONTINGENTE

Os estudos sobre modelos de negocio tém destacado que sua evolugdo ocorre de forma
dinamica e nao linear, sendo resultado de interagdes continuas entre organizacao ¢ ambiente (Demil
& Lecocq, 2010; Nystrom & Mustonen, 2017). Os resultados deste estudo confirmam essa
perspectiva ao evidenciar que a redefinicdo de modelo de negocio (RMN) em contextos de crise
nao ocorre de maneira uniforme ou previsivel. No entanto, ao demonstrar que trajetdrias distintas
emergem mesmo diante de crises classificadas de forma semelhante, os achados ampliam essa
visdo ao indicar que a RMN ¢ fortemente contingente a interagdo entre o tipo de crise e a forma
como ela ¢ interpretada pelo empreendedor.

A literatura sobre crises organizacionais frequentemente as caracteriza como eventos
disruptivos que impdem rupturas e exigem respostas estratégicas (Bundy et al., 2017; Wolbers et
al., 2021). Os resultados deste estudo corroboram essa compreensdo ao evidenciar que as crises
atuam como catalisadores de mudanga. Entretanto, diferentemente de abordagens mais
deterministicas, os achados indicam que a crise ndo determina diretamente o tipo de RMN adotado,
mas reconfigura as condi¢oes de agdo, ampliando a relevancia de respostas adaptativas e situadas.
Assim, o estudo avanga ao reforcar uma compreensdo da crise como contexto habilitador de
multiplas trajetorias, e ndo como gatilho de respostas padronizadas.

No que se refere as caracteristicas das mudangas nos modelos de negdcio, a literatura aponta
que a RMN pode assumir formas incrementais ou radicais, dependendo das condi¢des enfrentadas
(Lecocq & Demil, 2010). Os resultados deste estudo confirmam essa distin¢cdo ao identificar
variagOes na profundidade e no ritmo das mudangas implementadas. Contudo, ao evidenciar que
essas variagdes nao estdo diretamente associadas a severidade objetiva da crise, mas & combinagao
entre tipo de crise, percepc¢ao de controle e possibilidades de acao, o estudo amplia essa abordagem
ao introduzir uma dimensao interpretativa e contingente a analise da RMN.

Adicionalmente, os achados convergem com estudos que destacam a adaptacdao de modelos
de negdcio em contextos de crise, como aqueles relacionados a pandemia de COVID-19

(Brzezinski et al., 2021; Reddy & Mamabolo, 2023). Em consonancia com essa literatura, os
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resultados mostram que crises externas tendem a desencadear mudancgas mais visiveis e orientadas
ao mercado, como ajustes na proposta de valor e nos canais de entrega. Por outro lado, ao
evidenciar que crises internas estdo associadas a processos mais graduais € menos perceptiveis,
voltados a reorganizacdo de elementos estruturais, como custos € governanga, o estudo contribui
ao diferenciar analiticamente os efeitos de distintos tipos de crise sobre a RMN.

Outro aspecto relevante refere-se a temporalidade da RMN. Estudos sobre modelos de
negdcio sugerem que sua transformagdo ocorre de forma continua, por meio de ciclos de
experimentacdo e adaptagcdo (Cosenz & Noto, 2017; Khodaei & Ortt, 2019). Os resultados deste
estudo confirmam essa perspectiva ao demonstrar que a RMN raramente se configura como um
evento pontual. Em vez disso, ela emerge como um processo ao longo do tempo, marcado por
experimentacdes, ajustes sucessivos e revisdes. Ao evidenciar que mudangas inicialmente
provisdrias podem se tornar permanentes, ou até serem abandonadas, este estudo reforca o carater
processual da RMN e amplia sua compreensdo ao destacar a instabilidade e reversibilidade das
solucdes adotadas em contextos de crise.

Por fim, ao evidenciar que multiplos caminhos de adaptagdo, reorganizacdo e inovagao
podem emergir a partir de condi¢des semelhantes, os resultados convergem com abordagens
prescritivas que associam tipos especificos de crise a respostas organizacionais padronizadas.
Assim, este estudo buscou contribuir para a literatura ao propor uma compreensao da RMN em
crises como um processo contingente, dinamico e situado, no qual a relagdo entre contexto e acao

¢ mediada pela interpretacdo e pelas escolhas do empreendedor.

7.2 EFFECTUATION COMO MECANISMO DE ACAO EM CONTEXTOS DE CRISE

A literatura cléssica sobre effectuation, especialmente a partir de Sarasvathy (2001, 2008),
define a 16gica como um modo de decisdo baseado nos meios disponiveis ao empreendedor, em
oposicdo a logica causal orientada por objetivos predefinidos. Estudos posteriores reforcam sua
relevancia em contextos de incerteza, destacando seu cardter ndo preditivo e orientado a agdo
(Chandler et al., 2011; Sarasvathy & Dew, 2005).

Os resultados deste estudo confirmam a centralidade da effectuation em contextos de crise,
ao evidenciar sua mobiliza¢do recorrente nas trajetorias de RMN analisadas. No entanto, os
achados avangcam em relagdo a literatura ao demonstrar que a effectuation nao se restringe a uma

logica decisoria, mas opera como um mecanismo de acdo contingente. Assim, a effectuation
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assume um papel mais amplo do que tradicionalmente enfatizado, ao ser utilizada para sustentar
ndo apenas a exploragdo de oportunidades, mas também a sobrevivéncia, adaptacdo e
reorganizacao de negocios existentes.

A ampliacao corrobora estudos recentes, que vém explorando a aplicagdo da effectuation
em contextos de crise (de Villiers Scheepers et al., 2024; Lima et al., 2024), os quais destacam sua
utilidade diante de restri¢cdes e incertezas. Os resultados deste estudo corroboram tal perspectiva
ao evidenciar que, em crises externas, a effectuation opera predominantemente como mecanismo
de resposta emergencial, e permite que empreendedores atuem rapidamente a partir dos recursos
disponiveis e incorporem contingéncias inesperadas ao processo de acdo. Este estudo reforca a
capacidade da effectuation de sustentar decisoes sob condi¢des de baixa previsibilidade de acordo
com seus resultados.

Por outro lado, os achados ampliam a literatura ao evidenciar que, em crises internas, a
effectuation assume uma fungao distinta, voltada a reorganizagdo estrutural do negdcio. Nesses
casos, principios como o controle ndo preditivo (piloto no avido) e a perda aceitavel orientam
decisdes relacionadas a redu¢do de escopo, reconfiguracao de custos e reconstrucdo da coeréncia
interna do empreendimento. Esse resultado contribui ao demonstrar que a effectuation ndo apenas
viabiliza expansao ou adaptacdo, mas também sustenta processos de retracdo estratégica e
preservacao da viabilidade organizacional.

Além disso, os resultados estdo em concordancia com abordagens que compreendem a
effectuation como um processo continuo de aprendizagem e adaptagdo (Matalamiki, 2017; Dew,
2009). Ao evidenciar que, em crises progressivas, os empreendedores mobilizam principios
efetuais de forma reiterada, por meio de experimentagdes sucessivas € recombinagdo de recursos,
o estudo confirma o carater processual da effectuation. Ao mesmo tempo, avanca ao demonstrar
como essa logica sustenta dindmicas de aprendizagem incremental em contextos prolongados de
instabilidade.

Um dos principais avancos deste estudo refere-se a forma como os principios da
effectuation sao mobilizados. Enquanto parte da literatura analisa esses principios de forma isolada
(Perry et al., 2012), os resultados indicam que seus efeitos sobre a RMN decorrem da combinagao
entre eles. Ao evidenciar que diferentes configuragdes de principios sustentam distintos tipos de
resposta a crise, o estudo contribui para uma compreensdo mais integrada e sist€émica da

effectuation, reforcando sua natureza complexa e interdependente.
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Em conjunto, os achados permitem compreender a effectuation como um mecanismo de
acao flexivel, contingente e sensivel ao contexto, cuja mobilizagdo varia conforme a natureza da
crise e os objetivos do empreendedor. Ao ampliar sua aplicagdo para além da criagdo de novos
empreendimentos ¢ ao evidenciar sua atuacdo em processos de adaptacdo, reorganizagdo e
aprendizagem, este estudo pode contribuir para uma visdo mais abrangente da effectuation no

empreendedorismo em ambientes marcados por incerteza.

7.3 CONFIGURACOES DOS PRINCIPIOS EFETUAIS E TIPOS DE RMN

A literatura sobre effectuation tem analisado seus principios como dimensdes distintas,
como o uso de meios disponiveis, a perda aceitavel, a formagao de parcerias ¢ a exploragao de
contingéncias (Sarasvathy, 2001; Chandler et al., 2011). No entanto, estudos mais recentes sugerem
a necessidade de compreender esses principios de forma integrada, considerando suas interacdes e
combinagdes (de Villiers Scheepers et al., 2024; Kerr & Coviello, 2020).

Os resultados deste estudo corroboram essa perspectiva ao evidenciar que os efeitos da
effectuation sobre a RMN ndo decorrem da mobilizagdo isolada de principios especificos, mas de
suas configuragdes. Ao demonstrar empiricamente as diferentes combinacdes de principios que
sustentam trajetdrias distintas de RMN, este estudo reforca a limitacao de abordagens fragmentadas
e contribui para uma compreensao mais configuracional da logica efetual. Especificamente, os
achados indicam que, em contextos de crise externa, ha predominancia de configuragdes baseadas
na combinagdo entre os principios do passaro na mao e da limonada, que sustentam redefini¢des
voltadas a proposta de valor e aos canais de entrega. Tal resultado converge com estudos que
destacam a recombinagdo de recursos e a exploragdo de contingéncias como estratégias centrais
em ambientes incertos (Baber et al., 2019; Chen et al., 2024), a0 mesmo tempo em que avan¢a na
conexao entre essas configuragdes a tipos especificos de RMN.

Por outro lado, os resultados mostram que crises internas estdo associadas a configuracdes
distintas, nas quais os principios do piloto no avido e da perda aceitavel assumem papel central.
Essas combinacdes sustentam processos de reorganizagdo estrutural, especialmente relacionados a
estrutura de custos e as atividades-chave do negodcio. Este estudo pode ainda contribuir, ao
demonstrar que a effectuation pode operar ndo apenas como logica de adaptacdo ao mercado, mas

também como mecanismo de reequilibrio interno e recuperacao de controle organizacional.
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Enfim, todos os achados estdo de acordo com pesquisas que exploram o papel da

effectuation em contextos adversos (Nelson & Lima, 2020; Shirokova et al., 2020).

7.4 O EMPREENDEDOR COMO AGENTE INTERPRETATIVO E MEDIADOR DA CRISE
A literatura sobre empreendedorismo tem avangado na compreensdo do empreendedor
como agente ativo na construcdo da realidade organizacional, especialmente em contextos de
incerteza, nos quais a interpretacao do ambiente desempenha papel central na defini¢ao das acdes
(Weick, 1995; Jack & Galkina, 2021). Nessa perspectiva, crises ndo produzem efeitos diretos e
automaticos sobre as organizagdes, mas sao mediadas pelos processos conduzidos pelos atores.

Os resultados deste estudo corroboram essa abordagem ao evidenciar que a crise nao
determina, por si s0, os caminhos de redefinicado de modelo de negdcio (RMN). Em vez disso, seus
efeitos sdo mediados pela forma como o empreendedor interpreta a situagdo, avalia suas
possibilidades de a¢do e mobiliza recursos e relagdes disponiveis. Ao demonstrar empiricamente
esse papel mediador, o estudo reforca a compreensao do empreendedor como agente interpretativo,
cuja atuacdo integra contexto, logica de a¢do e transformacdo organizacional.

A literatura sobre effectuation reconhece a centralidade do empreendedor na mobilizagdo
de meios e na conducao do processo empreendedor (Sarasvathy, 2001; Read et al., 2016). Os
resultados deste estudo confirmam também tal centralidade, pois evidenciam que a mobilizagao
dos principios efetuais depende diretamente da percep¢do de controle do empreendedor. No
entanto, aqui, avanca-se ao demonstrar que tal percep¢ao nao ¢ apenas uma condi¢do inicial, mas
um elemento dindmico, que se transforma ao longo do processo de crise e influencia continuamente
as decisoOes e a¢des adotadas.

Nesse sentido, a forma como o empreendedor interpreta a crise, por exemplo, ameaca,
desafio ou oportunidade, mostrou-se determinante para a configuragio da effectuation e para os
caminhos de RMN. Esse resultado refor¢a estudos que destacam a natureza subjetiva e construida
da incerteza (Nelson & Lima, 2020), ao evidenciar que diferentes interpretacdes de um mesmo
contexto podem gerar respostas organizacionais distintas. Assim pode-se afirmar que este estudo
contribui ao integrar percepg¢do, agdo e resultado em uma mesma explicagdo analitica.

A experiéncia prévia do empreendedor também se mostrou um elemento relevante na
mediacao da crise. A literatura sugere que a experiéncia pode ampliar a capacidade de agdo em

contextos incertos, ao fornecer repertdrios cognitivos e praticos (Sarasvathy, 2008). Os resultados
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deste estudo confirmam essa influéncia, ao evidenciar que empreendedores com maior
familiaridade com situagdes de incerteza tendem a mobilizar a effectuation de forma mais agil e
diversificada. No entanto, experiéncias passadas também podem gerar maior cautela ou restri¢ao
na acao, visto que a experiéncia nao produz efeitos lineares, mas depende de sua interpretacao no
contexto atual.

Embora a literatura sobre effectuation reconheca a identidade como um dos meios iniciais
do processo empreendedor (Sarasvathy, 2001), os resultados deste estudo avangam ao demonstrar
que essa identidade influencia diretamente a direcdo e a intensidade da RMN. Evidencia-se que
empreendedores que concebem o negdécio como projeto de vida tendem a priorizar sua
continuidade, enquanto outros priorizam sustentabilidade pessoal ou redugdo de escopo. Desta
forma, este estudo contribui ao integrar dimensdes identitirias a andlise da transformacdo do
modelo de negdcio.

Adicionalmente, os resultados vao ao encontro da literatura sobre redes e relacionamentos
no empreendedorismo, que destaca o papel das interagdes com stakeholders na construgido de
oportunidades e na sustentagdo das acdes (Fjeldstad & Snow, 2017; Sarasvathy & Dew, 2005). Os
achados confirmam essa perspectiva, ao evidenciarem que a mobilizagdo de parcerias e relagdes €
central na resposta as crises. Contudo, como foi demonstrado que o empreendedor atua de forma
seletiva na articulacdo, renegociagdo ou encerramento dessas relagdes, este estudo amplia a visao,
ao destacar o papel ativo do empreendedor na governanga dessas interagdes.

Por fim, os resultados apontam que o empreendedor interpreta a crise, define limites de
acdo, mobiliza recursos e articula relagdes de forma integrada. Nesse sentido, este estudo contribui
ao propor uma compreensao mais integrada da RMN em contextos de crise, na qual o
empreendedor atua como elo entre contexto, l6gica de agdo (effectuation) e transformacao do

modelo de negdcio.

7.5 IMPACTO DA PESQUISA NA SOCIEDADE

A partir da discussdo dos resultados, € possivel identificar um conjunto de implicag¢des
teodricas relevantes para a literatura sobre effectuation e RMN em contextos de crise.

O estudo contribui para a literatura sobre RMN ao evidenciar que esse processo deve ser
compreendido como contingente, processual e mediado pela agdo empreendedora, e ndo como

resposta automatica a choques ambientais (Aarstad & Jakobsen, 2019). Ao demonstrar que
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diferentes tipos de crise podem gerar trajetérias distintas de redefinicdo, este estudo reforca a
necessidade de abordagens que considerem simultaneamente contexto, temporalidade e agéncia.

Em segundo lugar, esta pesquisa amplia a compreensdo teorica da effectuation ao
demonstrar que essa logica de acdo ndo se restringe a criagdo de novos empreendimentos ou a
exploracdo de oportunidades, mas opera também como mecanismo central em contextos de
sobrevivéncia, adaptagdo e reorganizacdo de negdcios existentes. Ao evidenciar usos da
effectuation orientados a resposta emergencial, a reorganizagdo estrutural e a aprendizagem
incremental, o estudo contribui para uma visdo mais abrangente e realista da effectuation no
empreendedorismo.

Uma terceira implicacdo teorica refere-se a abordagem configuracional da effectuation. Os
resultados indicam que os efeitos da logica efetual sobre a RMN advém de combinagdes especificas
de principios, acionadas de forma contingente as condi¢des enfrentadas (Read et al., 2016). Essa
constatagdo sugere que analises que tratam os principios da effectuation de forma isolada podem
subestimar sua complexidade e seu potencial explicativo, apontando para a necessidade de
pesquisas que explorem configuracdes, sequéncias e intensidades na mobilizagdo desses principios.

Por fim, este estudo contribui para o debate sobre agéncia empreendedora ao evidenciar o
papel do empreendedor como agente interpretativo e mediador da crise (Matalamiki, 2017). Ao
integrar identidade, experiéncia e relagdes com stakeholders na aplicacdo da RMN, reforcam-se
abordagens que concebem o empreendedorismo como pratica situada, sensivel ao contexto e
construida ao longo do tempo.

Em conjunto, essas implicagdes tedricas posicionam o presente estudo como uma
contribuicdo para o avanco da compreensdo do empreendedorismo em contextos de crise,
oferecendo uma explica¢do mais nuancada sobre como empreendedores mobilizam a effectuation

para RMN diante de diferentes formas de crises.

7.6 LIMITACOES DO ESTUDO

Apesar das contribuigdes apresentadas, este estudo apresenta algumas limitacdes que
devem ser consideradas na interpretacdo de seus resultados. A opc¢do por uma abordagem
qualitativa e interpretativa, com base em estudos de caso, privilegia a profundidade analitica em

r

detrimento da generalizagdo estatistica. Essa escolha, contudo, ¢ coerente com o objetivo de
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compreender processos, significados e configurac¢des de acdo empreendedora em contextos de crise
quando se busca captar dinamicas contingentes e situadas.

Outra limitagdo refere-se ao recorte empirico adotado, que contempla um numero restrito
de casos e contextos organizacionais. Embora esse recorte tenha permitido uma analise detalhada
das trajetorias de RMN, ele restringe a observacdo de outros setores, portes organizacionais e
contextos institucionais, o que pode influenciar a forma como a effectuation ¢ mobilizada em
situacoes de crise.

Adicionalmente, o estudo concentra-se na perspectiva do empreendedor como principal
fonte de dados com a adigdo de dados contabeis, catillogos de produtos e dos soécios do
empreendedor, o que pode introduzir vieses relacionados a memoria, a interpretagao retrospectiva
e a autoavaliacdo das decisdes tomadas. Ainda que esse enfoque seja consistente com o interesse
em compreender a agéncia empreendedora, futuras pesquisas poderiam incorporar outras fontes de

dados, como parceiros e funciondrios, de modo a ampliar a triangulagdo analitica.

7.7 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Com base nos resultados e nas limitagdes identificadas, diversas possibilidades de pesquisa
sdao possiveis. Estudos quantitativos ou de métodos mistos poderiam explorar a relacdo entre
configuragdes de principios da effectuation e tipos de RMN em amostras mais amplas, testando
empiricamente os padrdes identificados neste estudo.

Pesquisas longitudinais também se mostram promissoras para aprofundar a compreensao
da dimensdo temporal da effectuation em contextos de crise, investigando como as configuragdes
dos principios efetuais evoluem ao longo do tempo e como interagem com diferentes fases da crise.
Além disso, estudos comparativos em distintos contextos institucionais e culturais poderiam
contribuir para ampliar a validade externa dos achados, especialmente em economias emergentes
ou ambientes de alta informalidade.

Por fim, investigagdes futuras poderiam aprofundar o papel da identidade empreendedora,
das emocdes e dos processos de sensemaking na mediacdo entre crise, effectuation e RMN,
contribuindo para uma integracdo mais robusta entre a literatura de effectuation e abordagens

psicologicas e processuais do empreendedorismo.
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8 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este estudo teve como objetivo compreender como empreendedores redefinem seus
modelos de negocios em contextos de crise com apoio da effectuation. Para tanto, adotou-se uma
abordagem qualitativa e interpretativa, baseada em estudos de caso, que possibilitou analisar em
profundidade trajetérias empreendedoras marcadas por diferentes tipos de crise e por distintos
processos de RMN, considerando as especificidades e complexidades de cada contexto
investigado.

Os resultados evidenciaram que a RMN em contextos de crise ndo ocorre de maneira linear,
homogénea ou determinada exclusivamente pelas caracteristicas do ambiente. Ao contrario, trata-
se de um processo contingente, dinamico e situado, construido ao longo do tempo por meio da
interagdo entre a natureza da crise, a agéncia empreendedora e as possibilidades de a¢do percebidas.
Nesse percurso, crises externas e crises internas estiveram associadas a trajetoérias distintas de
RMN, variando em termos de foco, profundidade e temporalidade das mudangas implementadas,
o que refor¢a a multiplicidade de caminhos possiveis diante de situagdes adversas.

A andlise intercasos permitiu identificar padrdes recorrentes de agdo empreendedora, nos
quais diferentes configuragdes de principios da effectuation sustentaram formas especificas de
RMN. Esses padrdes evidenciam que a effectuation nao opera como uma logica uniforme ou como
um conjunto de praticas isoladas, mas como um mecanismo configuracional de a¢cdo, mobilizado
de maneira contingente conforme as condi¢gdes enfrentadas pelos empreendedores. A RMN advém
da combinagdo entre principios efetuais, recursos disponiveis e interpretacdes situadas da crise,
refletindo processos de decisdo que se desenvolvem sob incerteza e limitacao de informacdes.

Discutindo-se os achados a luz da literatura, este estudo contribui para ampliar a
compreensdo teodrica da effectuation, evidenciando seu papel ndo apenas na criagdo de novos
empreendimentos ou na exploracdo de oportunidades, mas também na sobrevivéncia, adaptacdo e
reorganizacdo de negocios existentes em contextos de crise. A effectuation pode sustentar tanto
respostas emergenciais quanto processos de reorganizacao estrutural, envolvendo governanca,
estrutura de custos e atividades-chave, e aprendizagem incremental. Dessa maneira, esta pesquisa
oferece uma visdo mais abrangente e aderente a realidade da atua¢do empreendedora em cenarios

marcados por instabilidade.
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Outro achado central se refere ao papel do empreendedor como agente interpretativo e
mediador entre crise, effectuation ¢ RMN. A forma como o empreendedor interpreta a crise,
percebe seu grau de controle e articula recursos e relagdes mostrou-se determinante para a
mobilizacao da effectuation e para os caminhos de transformag¢ao adotados. Esse processo, muitas
vezes permeado por incertezas, pressdes e limitacdes concretas, refor¢a abordagens que concebem
o empreendedorismo como pratica situada e processual, na qual a agéncia desempenha papel
fundamental na explicac¢ao da diversidade de trajetdrias observadas.

Este estudo contribui para a teoria académica acerca dos debates sobre RMN e effectuation
ao propor uma compreensao integradora que articula crise, agdo empreendedora e transformacao
organizacional. Esta pesquisa avanca além de abordagens prescritivas ou deterministicas,
oferecendo uma explicagdo mais nuangada sobre como empreendedores lidam com a incerteza e
redefinem seus modelos de negdcios em contextos de crise, sem pressupor trajetorias unicas ou
respostas universais.

Por fim, reconhecem-se as limitagdes do estudo, relacionadas ao recorte empirico adotado,
a abordagem metodologica e a perspectiva analitica, que ndo comprometem suas contribuicoes,
mas indicam oportunidades para pesquisas futuras. Investigacdes adicionais, utilizando métodos
quantitativos, mistos ou longitudinais, bem como diferentes contextos institucionais e culturais,
podem aprofundar e ampliar os achados deste estudo, contribuindo para o avango da compreensao
do empreendedorismo em contextos de crise.

Por fim, este estudo reforca a importancia de compreender o empreendedorismo ndo apenas
como um fendmeno orientado a identificagdo de oportunidades, mas como um processo de acao
situado, no qual empreendedores encontram logicas ndo preditivas para redefinirem seus modelos
de negocios diante de crises. Ao evidenciar o papel da effectuation nesse processo, contribui-se
para o avanco tedrico da area, a0 mesmo tempo em que reconhece a complexidade das dindmicas
empreendedoras em ambientes marcados por instabilidade, incerteza e decisdes tomadas sob

pressao.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

Composic¢ao da Ficha

Numero da Entrevista: [ ]

Data: [ ] Horario de Inicio: [ ] Horario de Término: [ ]

Nome do Entrevistador: Giuline Piaulino

Nome do Entrevistado: [ ] (Anotar, mas garantir anonimato na transcrigao/relatdrio, se necessario)
Nome da Empresa: [ ] (Anotar, mas garantir anonimato na transcrigdo/relatorio, se necessario)
Setor de Atuagdo da Empresa: [ | Tempo de Atuacdo da Empresa: [ |

Introducao

Apresentagdo pessoal
Apresentacdo do Trabalho/Estrutura da entrevista
Esclarecer os fins da entrevista, quanto a confidencialidade e solicitar permissao para a gravacao.

Roteiro de Introdugao

Ol4a, [nome do entrevistado], muito obrigado por sua disponibilidade em participar desta pesquisa.

Meu nome ¢ Giuline Piaulino e sou pesquisadora da Uninove.

Estamos realizando uma pesquisa para compreender como empreendedores brasileiros como vocé
lidaram com desafios e transformagdes em seus negocios especialmente em momentos de crise. O

foco ¢ entender o que vocé fez para redefinir seu negdcio apds uma crise.

Gostaria de assegurar que sua participacdo € voluntaria e que todas as suas respostas serdo tratadas
com total confidencialidade e anonimato. Os dados coletados serdo utilizados apenas para fins

académicos e de pesquisa.
Sua permissdo para a gravacdo ¢ fundamental. Posso iniciar a gravacao?

Nao ha respostas certas ou erradas. Sua experiéncia e suas opinides sao muito valiosas para esta
pesquisa. Estamos em um ambiente seguro e sem julgamentos. Vocé€ tem alguma pergunta antes de
comecgarmos?
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Corpo da Entrevista
*Certifique-se sobre a permissao de gravacao novamente com o inicio da gravagao.
FASE 1: Informagdes basicas sobre o empreendedor e seus negocios

Em qual ano vocé nasceu e em que cidade? Qual foi sua formagao?

Antes de ter sua empresa, quais foram os fatores que vocé€ acha que lhe influenciaram para se tornar
empreendedor na area em que atua nos negocios hoje?

Quando e como comegou a sua empresa? Por que decidiu empreender com o tipo de negdcios de
sua empresa?

Qual foi 0 MN inicial (o que e como a empresa produzia e vendia)?

Quais foram as mudancas ocorridas no MN ao longo do tempo? Por que houve essas mudangas?
Como ocorreram essas mudangas?

Quais foram as grandes dificuldades ou crises que sua empresa enfrentou ao longo do tempo? Vocé
mexeu no MN durante esses periodos? Por qué? Como?

Quanto a linha do tempo das mudangas ocorridas, vocé pode me auxiliar a traga-la?

FASE 2 — Detalhes e aprofundamento sobre o fendmeno estudado
Como vocé percebeu que seus negocios estavam enfrentando uma crise?
Quais sinais ou acontecimentos marcaram o inicio dela?

Quais foram os principais impactos iniciais da crise sobre seu negocio (financeiros, operacionais,
emocionais, reputacionais)?

Em que momento vocé percebeu que precisaria mudar o modelo de negbcios para continuar
operando?

Quais elementos do modelo mudaram de forma mais significativa (proposta de valor, canais, fontes
de receita, relacionamento com clientes, etc.)?

Essas mudancas foram planejadas desde o inicio ou aconteceram aos poucos, de forma
incremental?

Houve alguma mudanca que foi mais dificil de realizar? Qual e por qué?
Quais meios pessoais ou empresariais voce utilizou para enfrentar a crise?

Quais meios pessoais ou empresariais voce utilizou para fazer a RMN durantes a crise?



152

Antes de tomar decisdes, vocé calculava quanto poderia perder sem comprometer o negocio?

Pode contar alguns exemplos em que preferiu arriscar pouco (para ndo ter problema se a iniciativa
desse errado), mesmo que isso limitasse os resultados?

Que papel tiveram parceiros, clientes, fornecedores ou amigos no processo de mudanga?
Como as parcerias ou colaboracdes foram usadas nesse periodo? Como elas comecaram?

Houve algum imprevisto ou problema que acabou se tornando uma oportunidade? Como ele foi
convertido em oportunidade?

Pode citar exemplos de como um problema virou uma oportunidade?

Em meio a crise, vocé se sentiu no controle das decisdes ou apenas reagindo as circunstancias?
Que decisdo ou a¢do deu a sensacao de retomar o comando do futuro do negdcio?

Como a crise impactou vocé pessoalmente como empreendedor?

Nesse periodo, vocé sentiu medo, inseguranga, motiva¢ao? Consegue relembrar o que te despertou
viver uma situagao de crise?

Se pudesse voltar atras, faria algo de forma diferente? Por qué?
Quais sao os aprendizados que vocé tira do enfrentamento da(s) crise(s)?

Que conselho daria a outros empreendedores que venham a enfrentar crises? O que fazer para
redefinir o MN nas crises? Por qué?

Espaco livre: ha algo que vocé considera importante e que nao tratamos até aqui? Desenvolva sobre
cada item que mencionar, por favor.

Instru¢des de Encerramento:

Chegamos ao final da nossa entrevista. Gostaria de agradecer novamente pela sua valiosa
contribuicdo. Suas experiéncias foram extremamente importantes para nossa pesquisa.

Os dados coletados serdao analisados em conjunto com as informagdes de outros participantes para
identificar padrdes e construir uma compreensdo mais ampla do fendmeno que estamos
investigando. Os resultados da pesquisa serdo divulgados em formato académico, garantindo
sempre 0 seu anonimato € o da sua empresa. Caso surjam davidas ou necessitemos de algum
esclarecimento adicional, podemos entrar em contato com vocé no futuro?

Muito obrigado pelo seu tempo e colaboragao!



