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1. INTRODUÇÃO 

 

Startups operam em ambientes marcados por alta incerteza, volatilidade de recursos e pressão 

por escalonamento rápido, especialmente em mercados emergentes como o Brasil. Dados do 

STARTUPI (2022) revelam que 7 em cada 10 startups brasileiras fechavam antes de completar 

5 anos. Erros de calculo na pivotagem, produtos ou serviços que desconexos às necessidades 

do público alvo ou cálculos de custo e preço de venda errados são apenas alguns dos motivos 

de desaparecimento do mercado. Isto não é um “privilégio” brasileiro, como aponta um estudo 

feito por Shikhar Ghosh, da Harvard Business School, o qual revela que 75% dos 

empreendimentos criados não vingam (BLANK, 2013). 

Paralelamente, o ecossistema global de inovação tem debatido o conceito de resiliência 

empresarial não apenas como sobrevivência, mas como capacidade de antecipação, adaptação 

e regeneração (Teece, 2020). 

A pivotagem é uma estratégia adotada por diversas startups para ajustar seu modelo de negócio 

e garantir a sobrevivência em um mercado competitivo. 

Por um lado temos uma linha teórica, baseada em modelos tradicionais trazidos por Porter ou 

Mintzberg. É interessante tentar entender até onde estas abordagens teóricas tradicionais  

servem para o universo das startups. Por outro lado ainda há uma lacuna de estudos referentes 

a ecossistemas específicos em regiões do interior do Brasil. 

 

A questão central é: “Como mecanismos de adaptação estratégica (pivotagem, aprendizagem 

validada e gestão ágil de recursos) mediam a relação entre incerteza ambiental e resiliência 

organizacional em startups?". Em especial das startups instaladas nos centros de inovação 

implementados no interior de estado de Santa Catarina. 

A Rede Catarinense de Centros de Inovação é uma iniciativa do Governo do Estado de Santa 

Catarina, coordenada atualmente pela Secretaria da Ciência, Tecnologia e Inovação (SCTI), 

com o objetivo de fortalecer o ecossistema de inovação em diferentes regiões do estado. Trata-

se de um conjunto de 14 centros de inovação físicos e interligados, cada um localizado 

estrategicamente em cidades-polo catarinenses. Esses centros funcionam como ambientes de 

estímulo ao empreendedorismo, à ciência aplicada, à tecnologia e à inovação, promovendo o 

desenvolvimento regional com base no conhecimento. 

 

Pensando de forma tradicional, com base no que as teorias já conhecidas da estratégia, 

poderíamos ser levados a crer em uma hipótese que: "Startups que combinam metodologias 



ágeis (Lean Startup) com inteligência de dados preditivos desenvolvem capacidades dinâmicas 

(sensemaking, reconfiguração) que as tornam antifrágeis — isto é, capazes de transformar 

crises em oportunidades de inovação." Todavia com uma vasta gama de problemas que levam 

uma startup a fechar as portas e ao índice de mortalidade apresentado acima, só um estudo 

científico pode trazer luz sobre o fenômeno de causa e efeito. 

 

Objetivo Geral: 

Investigar de que forma a combinação de metodologias ágeis e inteligência de dados preditivos 

contribui para o desenvolvimento de capacidades dinâmicas em startups, mediando a relação 

entre incerteza ambiental e resiliência organizacional, e promovendo comportamentos 

antifrágeis diante de contextos de crise e disrupção. 

 

Objetivos Específicos: 

a) Analisar os efeitos da incerteza ambiental sobre os processos de tomada de decisão 

estratégica em startups. 

b) Investigar como as startups utilizam mecanismos de adaptação estratégica — como 

pivotagem, aprendizagem validada e gestão ágil de recursos — para responder à 

incerteza do ambiente. 

c) Explorar o papel das metodologias Lean Startup na construção de respostas 

organizacionais ágeis e na geração de aprendizado organizacional. 

d) Examinar como a inteligência de dados preditivos apoia o desenvolvimento de 

capacidades dinâmicas, especialmente as capacidades de sensemaking, aprendizado 

adaptativo e reconfiguração. 

e) Avaliar se e como a combinação entre metodologias ágeis e análise preditiva contribui 

para o surgimento de comportamentos antifrágeis nas startups. 

 

Tal estudo traz contribuições teóricas relevantes para o estudo do comportamento 

empreendedor de startups, pois pode preencher possíveis lacunas teóricas e até integrar teorias 

como: Capacidades Dinâmicas (Teece, 2007) + Effectuation (Sarasvathy, 2001) + Options 

Thinking (McGrath, 1999). 

A teoria da Capacidades dinâmicas parte da lógica de que organizações inovadoras 

desenvolvem capacidades superiores de "sentir" (sense), "aproveitar" (seize) e "reconfigurar" 

(reconfigure) recursos diante da mudança. No entanto, a teoria ainda opera majoritariamente 

sob uma lógica top-down, com foco em grandes empresas e visão estratégica deliberada. Parece 



faltar a exploração sobre como startups em estágio inicial e altamente incertas desenvolvem 

essas capacidades dinamicamente a partir da ação, experimentação e iteração, algo que sua 

pesquisa pode abordar com profundidade. 

A teoria Effectuation, por sua vez, propõe que empreendedores não partem de metas claras, 

mas de recursos disponíveis e tomam decisões com base em affordances, experimentos e 

controle do imprevisto, especialmente em ambientes incertos. Embora a lógica effectual pareça 

ser especialmente relevante para startups nascentes quanto a prática de pivotagem, testes de 

hipótese e aprendizagem validada. Todavia esta abordagem parece não dialogar profundamente 

com a construção de capacidades organizacionais mais permanentes (como as capacidades 

dinâmicas) nem com o papel estruturante dos dados preditivos e análises quantitativas no 

processo decisório. 

Por último, a teoria Options Thinking baseada na ideia de que, em contextos de incerteza, 

organizações devem agir como investidores de portfólio, criando e gerenciando "opções 

estratégicas" com valor futuro potencial, como MVPs, protótipos ou iniciativas exploratórias. 

Este pensamento combina agilidade com disciplina, risco com racionalidade, e se aproxima da 

lógica de experimentação da Lean Startup. Aqui pode existir a última lacuna teórica deste 

estudo, pois Options Thinking é ainda pouco aplicada ao contexto de startups early-stage em 

ambientes de caos e crise, e pouco integrada com abordagens como Effectuation e Capacidades 

Dinâmicas, apesar de dialogarem em suas bases teóricas. 

Quanto a relevância prática, o estudo pode oferecer uma “caixa de ferramentas” para a crises 

baseado em dados, o que auxilia muito os empreendedores. Para os investidores pode 

representar um auxílio na avaliação de riscos em startups pré-renda. Para políticas públicas 

pode subsidiar subsidia desenhos de programas de fomento, como critérios de resiliência em 

editais, por exemplo. 

Este projeto está diretamente alinhado com Criação e desenvolvimento de Startups, pois, 

contribui para a compreensão de trajetórias evolutivas de startups. Investiga startups em estágio 

inicial e intermediário, especialmente em momentos de crise e disrupção, explorando 

mecanismos estratégicos reais de sobrevivência e crescimento. Propõe uma integração entre 

capacidades dinâmicas, effectuation (ação empreendedora sob incerteza) e options thinking 

(estratégias de experimentação e aprendizado) — um avanço teórico com grande potencial de 

publicação. Busca dados e insights para aplicabilidade direta em programas de incubação e 

aceleração, ao oferecer modelos e métricas para avaliação da antifragilidade e das capacidades 

dinâmicas em startups. Por fim, complementa e fortalece sua missão de investigar e apoiar o 

desenvolvimento sustentável de negócios inovadores. 



 

Como gestor de incubadora, professor e empreendedor, testemunhei o desafio da adaptação 

estratégica na prática. Durante o mestrado pude pesquisar a estratégica na prática de empresas 

de pequeno porte tradicionais, é chegada a hora de consolidar um modelo teórico-prático que 

una rigor acadêmico e aplicabilidade. O doutorado será a base para atuação futura. 

 

 

2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA  

 

2.1. Ambientes de alta incerteza e o contexto das startups 

 

Startups operam em ambientes caracterizados por alta incerteza, complexidade e dinamismo. 

Essas organizações emergem em mercados instáveis, com modelos de negócio ainda em 

validação e com recursos escassos, o que as torna particularmente vulneráveis a mudanças 

externas (BLANK, 2013; RIES, 2012). A natureza exploratória do empreendedorismo inovador 

exige não apenas uma boa ideia, mas também um alto grau de adaptabilidade estratégica diante 

de mudanças tecnológicas, regulatórias e comportamentais (ALVES; CARVALHO, 2017). 

Tais ambientes impõem desafios crescentes à sobrevivência e à escalabilidade das startups, e 

exigem que seus líderes tomem decisões sob forte ambiguidade, sem acesso a informações 

completas ou estáveis — um cenário conhecido como Knightian uncertainty (KNIGHT, 1921), 

em que não apenas os resultados são desconhecidos, mas muitas vezes as próprias variáveis 

envolvidas na decisão são incertas. 

 

2.2. Capacidades Dinâmicas: adaptação, reconfiguração e inovação sob incerteza 

 

A teoria das Capacidades Dinâmicas (Dynamic Capabilities), proposta por Teece, Pisano e 

Shuen (1997) e refinada por Teece (2007), busca compreender como organizações conseguem 

criar, estender e modificar suas bases de recursos para responder a ambientes turbulentos. Para 

isso, desenvolvem três conjuntos centrais de capacidades: 

• Sensing (capacidade de perceber oportunidades e ameaças), 

• Seizing (capacidade de mobilizar recursos para capturar oportunidades), e 

• Transforming (capacidade de reconfigurar ativos e estruturas organizacionais). 

Em startups, essas capacidades não se apresentam de forma estruturada como em grandes 

corporações, mas emergem a partir da experimentação, da iteração contínua e do aprendizado 



com os erros. As capacidades dinâmicas, portanto, são mediadoras críticas entre a volatilidade 

ambiental e o desempenho de longo prazo da organização (EISENHARDT; MARTIN, 2000). 

 

2.3. Effectuation: lógica não causal e a tomada de decisão empreendedora 

 

Sarasvathy (2001) propôs a teoria do Effectuation como alternativa à lógica causal tradicional 

de tomada de decisão. Enquanto o pensamento causal parte de metas pré-definidas para buscar 

os meios mais eficientes de alcançá-las, o effectual reasoning parte dos recursos e condições 

disponíveis para construir objetivos emergentes ao longo do tempo. 

Os cinco princípios do effectuation — bird-in-hand, affordable loss, crazy quilt, lemonade e 

pilot-in-the-plane — sustentam que empreendedores bem-sucedidos não buscam prever o 

futuro, mas construí-lo ativamente, a partir do que possuem. Em startups, essa lógica é 

essencial: não se trata de minimizar o risco, mas de conviver com ele de forma inteligente, 

usando a contingência como matéria-prima da inovação (SARASVATHY, 2001; DE TONI; 

RABELLO, 2020). 

 

 

3. METODOLOGIA 

  

Epistemologicamente o presente estudo se caracteriza como Realismo Crítico, pois permite 

reconhecer a existência de mecanismos causais invisíveis (como capacidades dinâmicas) que 

explicam fenômenos complexos. Ou seja, busca-se mais do que relações estatísticas: deseja-se 

explicar como e por que as coisas acontecem em contextos reais e mutáveis. 

 

Para aprofundar “como” os mecanismos de adaptação estratégica funcionam, o método que 

pode nos auxiliar é o estudo múltiplo de casos, qualitativo. Por outro, lado a integração com 

uma metodologia quantitativa poderá testar relações entre variáveis como resiliência, 

antifragilidade, uso de dados e metodologias ágeis. 

 

Para estruturar esta metodologia sugerida, é interessante fazer um estudo de caso com 4 a 6 

startups catarinenses, instaladas em incubadoras de centros de inovação, que passaram por 

crises e adotaram pivotagens estratégicas com uso de metodologias ágeis e dados. A coleta de 

dados pode ser realizada por meio de entrevistas semiestruturadas com fundadores, gestores de 

produto, analistas de dados, analisando documentos internos. Os análise de dados coletados 



pode ser por codificação temática, com análise de conteúdo e construção de cadeias explicativas 

(YIN,2015) 

 

A confirmação dos dados da pesquisa qualitativa pode ser feita por meio de uma survey cm o 

objetivo de Testar o modelo conceitual proposto com base nos achados qualitativos. Para tanto 

acredita-se que o universo dos Centros de Inovação conta com aproximadamente 140 startups. 

O questionário estruturado pode mensurar escalas de variáveis como: Incerteza ambiental 

percebida,  Capacidade de sensemaking, Reconfiguração de recursos, Práticas Lean, Uso de 

dados preditivos, Resiliência organizacional e/ou Antifragilidade percebida. Para a análise dos 

dados é possível construí uma modelagem de equações struturais para testar mediação e 

moderação das variáveis. 

A adoção de métodos mistos (Mixed Methods) justifica-se pela complexidade do fenômeno 

investigado, que demanda tanto uma compreensão profunda de natureza qualitativa quanto uma 

validação empírica mais ampla por meio de abordagens quantitativas. Essa combinação 

metodológica é amplamente utilizada em pesquisas contemporâneas que tratam de capacidades 

dinâmicas, ambientes organizacionais complexos, resiliência e inovação em startups, por 

permitir a construção de teorias fundamentadas na prática ao mesmo tempo em que contribui 

com testes e evidências generalizáveis. 

 

 

4. CRONOGRAMA 

 

Fase Atividade Meses 
1. Planejamento e 
Fundamentação Definição do tema, problema, objetivos e hipóteses Mês 1 
 Revisão de literatura (teórica e empírica) 1 ao 4 
 Definição e justificativa do uso de métodos mistos 2 ao 3 
 Elaboração do projeto de pesquisa 3 ao 4 
 Aprovação do projeto e comitê de ética (se necessário) 4 ao 5 
 Estruturação dos instrumentos de coleta (qualitativos e 

quantitativos) 4 ao 6 
 Pré-teste dos instrumentos Mês 6 
 Ajustes metodológicos 6 ao 7 

2. Coleta de Dados Coleta de dados qualitativos (entrevistas, observações, 
etc.) 7 ao 9 

 Análise preliminar dos dados qualitativos 9 ao 10 
 Construção ou adaptação do instrumento quantitativo com 

base nos achados 10 ao 11 



Fase Atividade Meses 
 Coleta de dados quantitativos (survey, questionários) 11 ao 13 

3. Análise de Dados Análise aprofundada dos dados qualitativos (análise de 
conteúdo, etc.) 13 ao 14 

 Análise estatística dos dados quantitativos (descritiva e 
inferencial) 14 ao 15 

 Integração dos resultados qualitativos e quantitativos 15 ao 16 
4. Redação da Tese Elaboração dos capítulos: introdução, referencial, métodos 16 ao 18 
 Elaboração dos capítulos: resultados e discussão 18 ao 20 
 Conclusões, contribuições e recomendações Mês 20 
5. Revisão e Finalização Revisão textual e científica Mês 21 
 Entrega ao orientador para considerações Mês 22 
 Ajustes finais e formatação Mês 23 
 Depósito da tese / Defesa Mês 24 
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