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Resumo

O presente estudo busca aprofundar os conceitos relacionados a causation e effectuation como
duas logicas de tomadas de decisdo durante o desenvolvimento de produtos. A causation opta
por uma abordagem mais tradicional nas praticas de gestdo, focada em tracar estratégias para
atingir um objetivo especifico. Ja na effectuation, o caminho € construido pelos meios, ou seja,
estruturam-se o objetivo por meio dos instrumentos disponiveis. O hibridismo causation-
effectuation surge como, a combinacédo entre os dois tipos de raciocinio, entretanto ainda é um
conceito recente na literatura. Devido ao desenvolvimento de produtos digitais vir crescendo
no mercado, 0 estudo optou por avaliar qual I6gica mais predomina em cada uma das etapas
durante o desenvolvimento de um produto digital, no contexto de uma startup de Tecnologia
da Informac&o (TI). Cada légica possui principios que auxiliam no direcionamento da tomada
de decisdo, que visam explorar a0 maximo a capacidade, competéncias e as necessidades do
desenvolvimento de cada fase. Como metodologia de pesquisa, foi utilizado o estudo de caso
em uma empresa voltada a gestdo tecnoldgica, e que tem como cliente as organizacGes do
varejo. Por meio dos estudos e analises realizadas, foi possivel identificar uma predominancia
da causation nas etapas iniciais de desenvolvimento, e a medida que sdo executadas as fases do
desenvolvimento, vai se tornando mais evidente a necessidade de inclusdo da effectuation para
a construcao do produto. Todos esses fatores levaram ao entendimento de quais fases e modelos
de tomada de decisdo devem ser priorizados em cada etapa do desenvolvimento de um produto

digital.

Palavras chaves: Causation, Effectuation, Desenvolvimento de produto, Startup, Hibridismo

causation-effectuation



Abstract

This study aims to deepen the concepts associated with causation and effectuation as decision-
making logics during product development. Causation supporters a traditional approach to
management methods focused on developing strategies to achieve a specific objective. In
effectuation, the goal is structured through the available tools. Causation-effectuation
hybridism emerges as the combination of the two types of logic. However, it is still a new
concept in literature. Due to the growth of the development of digital products in the market,
the study has chosen to evaluate which logic prevails in each of the stages during the
development of a digital product, according to the context of an Information Technology
startup. Each logic has principles that help guide the decision-making, aiming to maximize the
capacity, competence, and need for the development of each stage. As a research method, a
case study was used in a company focused on technological management, which has retail
organizations as a client. Through the studies and analyzes carried out, it was possible to
identify a dominance of cause in the early stages of development, and as these stages of
development are carried out, the need to apply the effectuation for the construction of the
product becomes obvious. All these factors helped us to understand which stages and decision-

making models should be prioritized at each stage of the development of a digital product.

Palavras chaves: Causation, Effectuation, Product Development, Startup, Hybridism

causation-effectuation
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Capitulo 1 - Introducéo

1.1 Introducéo

Segundo Rozenfeld (2006), o desenvolvimento de produto é um processo de negdcios
cada vez mais critico devido a internacionalizacdo do mercado, aumento da diversidade de
produtos e a reducdo dos seus ciclos de vida. Durante o desenvolvimento de produto, as
organizacbes podem utilizar duas ldgicas decisorias, a causation e a effectuation, visando

promover inovacgao, estratégias competitivas eficientes e se adaptar (SARASVATHY, 2001).

A causation tem uma abordagem mais casual, onde séo explorados conhecimentos pre-
existentes a fim de promover estratégias competitivas eficientes (HUGHES; HUGHES;
MORGAN, 2007). A mesma é voltada ao planejamento de a¢des a fim de alcancar um objetivo
pré-estabelecido, onde as contingéncias ndo sao bem vistas (APPELHOFF et al., 2016).

Ja a effectuation, é mais relevante em ambientes dindmicos porque lida bem a situacfes
de risco (SARASVATHY, 2001). A légica é orientada pelos meios, voltada a estratégias mais
flexiveis e experimentais, onde as contingéncias sdo vistas como oportunidades, e incertezas

sdo tratadas de maneira a gerar maior adaptacdo (APPELHOFF et al., 2016).

O conceito do hibridismo (coexisténcia das duas logicas de tomada de decisdo) também
é destacado como forma de contribuir para o processo de desenvolvimento de um produto
digital para melhor vantagem competitiva no mercado (LAINE; GALKINA, 2017). Dessa
forma, o presente estudo busca esclarecer e identificar a partir de um estudo de caso, quais séo
as etapas do desenvolvimento de um produto digital, qual a abordagem mais relevante das
I6gicas de tomada de decisdo a ser priorizada, levando em conta o conceito de ambidexterity,

alternancia entre a causation e effectuation.

O estudo foi direcionado ao desenvolvimento de produto de uma empresa do ramo de
gestdo tecnologica, tendo como cliente os varejos. A partir da identificacdo da necessidade de
planejar, mas também de se experimentar ao se desenvolver um produto, o estudo realizou a
estratificacdo desse processo em etapas na empresa estudada, a fim de classifica-las e analisa-

las no contexto das l6gicas de tomada de deciséo.
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1.2 Problema

Existem duas légicas de tomada de decisdo que a literatura aborda durante o
desenvolvimento de negdcio, sendo elas: effectuation e causation. Varios autores abordam que
a causation é mais presente nos estagios iniciais, de planejamento do negécio ou do produto
(APPELHOFF et al.,, 2016; BERENDS et al. 2014; CHANDLER et al.,2011; EVERS;
ANDERSSON, 2021; HUGHES; HUGHES; MORGAN, 2007; REYMEN et al., 2015;
SARASVATHY, 2001; SHANE; DELMAR, 2004; WILTBANK et al. 2006). Outros autores
ja abordam a effectuation no processo de experimentacdo em cenarios de incerteza
(APPELHOFF et al., 2016; BRETTEL et al., 2012; BLAUTH; MAUER; BRETTEL, 2014,
CHANDLER et al., 2011; CHEN; LIU; CHEN, 2021; CHETTY; OJALA; LEPPAAHO, 2015;
DELIGIANNI; VOUDOURIS; LIOUKAS, 2017; FRACCASTORO et al, 2020;
GABRIELSSON; GABRIELSSON, 2013; GALKINA; CHETTY, 2015; GUO; CAI; ZHANG,
2016; PALMIE et al., 2019; NORDMAN; MELEN, 2008; PALMIE et al., 2019; PARIDA et
al., 2016; SARASVATHY, 2001, 2009; SCHMIDT; BENDIG; BRETTEL, 2018; SMOLKA
et al., 2018; SUI; BAUM, 2014; VERREYNNE; MILES; HARRIS, 2013). Outros estudos ja
apresentam o conceito do hibridismo causation-effectuation, que utiliza da coexisténcia entre
as duas ldgicas de tomada de decisdo, causation e effectuation (ALZAMORA; FUENTES;
MARTINEZ, 2021; CHETTY; OJALA; LEPPAAHO, 2015; EVERS; ANDERSSON, 2021;
HARMS et al., 2021; LAINE; GALKINA, 2017; SHIROKOVA et al., 2021).

Entretanto, a literatura a respeito do hibridismo ainda é recente, e ndo possui estudos
referente ao desenvolvimento de um produto digital a partir de suas etapas iniciais com
detalhamento, representando oportunidade de estudo para explorar esses conceitos. Diante
disso, esse estudo busca responder: como que as duas ldgicas, effectuation e causation se
combinam durante o desenvolvimento de um produto digital, no contexto de uma startup de

Tecnologia da Informagéo (TI)?
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1.3 Objetivo

1.3.1 Objetivo Geral

Identificar qual l6gica de tomada de decisdo (causation e effectuation) mais predomina em

cada uma das etapas do processo de desenvolvimento de um produto digital.

1.3.2 Objetivo especifico
Foram levantados alguns objetivos especificos com intuito de atingir o objetivo geral

do presente estudo, sendo estes:

e Definir as etapas do desenvolvimento de um produto digital a partir de um

estudo de caso;
e Caracterizar 0s processos presentes em cada etapa do desenvolvimento;

e Identificar as ferramentas que contribuem para operacionalizar as etapas do

desenvolvimento do um produto digital.
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1.4 Justificativa

Analisando a literatura da tomada de decisdo, observou-se que ainda existem poucos
estudos a respeito do hibridismo causation-effectuation no desenvolvimento de um produto
digital, de como deve ser realizada sua aplicacdo, e como funciona a predominéancia das l6gicas
de tomada de deciséo em cada etapa.

Honig e Karlsson (2004) defendem a importancia da elaboracdo do plano de negdcio
atraves das premissas da causation, pois a partir dela busca-se 0 aumento de lucro por meio de
projeces com base em ganhos de eficiéncia ou aumento das vendas. Ja na effetuation utiliza-
se da exploracdo de oportunidades em novos mercados, contribuindo para a experimentagéo e
aprendizado interativo, o que contribui para a perspectiva de futuro (FISHER, 2012). Com base
nas duas légicas foi percebido pelos autores a oportunidade de entendimento do comportamento
da causation e a effectuation, a medida que ocorre o desenvolvimento de um produto digital.

Esse tipo de estudo é relevante pois, no processo de desenvolvimento de um produto
digital, é importante ter conhecimento de quando e até onde deve ser realizado o seu
planejamento. Também ¢é interessante entender de quando e até onde deve ser realizada a sua
experimentacdo e validacdo, e como podem ser geradas melhores e/ou maiores oportunidades
através do direcionamento vinculado a coexisténcia das duas I6gicas de tomada de decisdo. Para
isso € importante identificar a sobreposicdo de uma logica sobre a outra, os ciclos que séo
criados de acordo com a necessidade de entrega, entendimento das demandas do mercado, e
vincula-las de acordo com a etapa que se encontra o desenvolvimento do produto.

Conforme evidenciado pelo Sebrae-SP (2012), 27% das empresas morrem dentro do
primeiro ano de existéncia, podendo chegar a 58% apds 0s primeiros cinco anos de vida.
Segundo Gitahy (2013), em relacdo as startups, a taxa de mortalidade chega a 90%. Uma
pesquisa da CB Insight (2021) evidenciou que o principal motivo que leva novas startups a
faléncia esta no fato de desenvolverem uma solucao que o mercado ndo precisa.

Entre os principais fatores que contribuem para a alta taxa de mortalidade, se encontram
a falta de planejamento, gestao inapropriada, concorréncia, leis e entre outros (CAVALHEIRO,
2015; NASSIF et al., 2020; PIRES, 2020). De acordo com Pires (2020), um grande problema
conceitual de muitos empreendedores de startups € relativo ao uso de metodologias de inovagéo
do empreendedorismo tradicional, voltadas para grandes empresas. Esses métodos sdo focados
em uma forma rigida para sua execucéo, e ignoram o feedback dos clientes. Além disso, outro
ponto considerado pelo autor, é a incompatibilidade da ideia com o publico-alvo, ou seja,

observa-se um maior enfoque no produto em vez da preocupacdo com a identificacdo do
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problema potencial e do publico interessado (PIRES, 2020). Com base nas perspectivas
supracitadas, o trabalho busca contribuir para outros tipos de estudos na area, e ajudar na
escolha de qual l6gica de tomada de decisdo a ser priorizada, a partir de um estudo de caso, de

acordo com a etapa que se encontra uma organizacao que esta desenvolvendo seu produto.
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Capitulo 2 — Revisédo de literatura

2.1 Processo de desenvolvimento de produto

O desenvolvimento de novos produtos pode ser visto como uma passagem do abstrato,

do intangivel, que contempla as ideias ainda subjetivas, para o concreto, o resultado final que é
a tangibilidade da entrega de valor (TAKAHASHI; TAKAHASHI, 2007).

Pode-se observar na literatura diversas metodologias de desenvolvimento de produto,

cada qual composta por diversas etapas. De acordo com Rozenfeld (2006), o processo de

desenvolvimento de produto é dividido em vérias etapas, onde uma etapa é marcada pela

conclusdo de um ou mais resultados importantes do projeto. Para Wheelwright e Clark (1992),

0 processo pode ser dividido em cinco fases: conceito, planejamento do produto, engenharia do

produto e testes, engenharia do processo e produgdo-piloto.

O desenvolvimento de produto segundo Takahashi e Takahashi (2007) baseia-se nas

seguintes etapas:

Etapa 0 — Avaliacdo de conceito: tem o objetivo de avaliar as oportunidades de produto
e iniciar o processo de desenvolvimento do produto;

Etapa 1 — Planejamento e especificacao: tem o objetivo de definir claramente o produto,
identificar vantagens competitivas, esclarecer funcionalidade e determinar a viabilidade
do desenvolvimento em um grau mais detalhado do que a etapa 0;

Etapa 2 — Desenvolvimento: objetiva desenvolver o produto propriamente dito,
baseando-se nas decisdes tomadas nas etapas anteriores. Os detalhes do projeto e
atividades de desenvolvimento acontecem nessa etapa;

Etapa 3 — Teste e avaliacdo: o objetivo dessa etapa € realizar um teste final e preparar a
producdo e o lancamento do produto;

Etapa 4 — Liberacdo do produto: tem o objetivo de verificar se a producgéo, o marketing
de langamento de produto, o sistema de distribuicdo e o suporte ao produto seréo

preparados para iniciar as atividades.

Segundo Cagan (2017), o desenvolvimento de um novo produto digital consiste em um

ciclo continuo. A primeira etapa diz respeito em entender as necessidades do mercado e do

cliente, para que possa ser definido claramente o problema a ser resolvido. Com a defini¢éo do

problema, o ciclo segue com a idealizagdo da solucdo, planejamento e prototipagem. Por fim,
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séo realizados testes de valor e de usabilidade. A partir de entdo, as etapas se repetem com

intuito de promover inovacao e diminui¢do de riscos.
2.2 Metodologias para desenvolvimento de produto digital

Buscando garantir a eficacia do processo de desenvolvimento de um novo produto, Ries
(2012) enfatiza diversas ferramentas que auxiliam na inovacdo e criagdo de uma solucdo.
Diversas metodologias sdo apresentadas na literatura, cada uma com maior enfoque em uma

determinada etapa do desenvolvimento do produto digital.

Para Cagan (2017), o processo de desenvolvimento corresponde a uma combinacéo de
técnicas, mentalidade e cultura, e que os métodos, em suma, visam ajudar a responder as

perguntas certas no momento certo. A Tabela 1 apresenta essas metodologias.

Tabela 1 - Metodologias para Desenvolvimento de Produto Digital

Metodologia | Descrigéo Autores
Design O design thinking é um processo orientado para a | AMBROSE (2016);
Thinking solucdo que se concentra na colaboracdo entre | LIEDTKA E

designers e usuarios, o método consiste em uma | OGILVIE (2019);
colecdo de técnicas de pesquisa qualitativa | BROWN (2020);
combinadas com o pensamento visual orientado para
solucdes e técnicas de prototipagem

Lean Startup | A proposta do Lean Startup objetiva evitar | SHEPHERD E
desperdicios, oferecendo uma nova forma de gestdo | GRUBER  (2021);
de empresas, que seja ajustada as peculiaridades que | RIES (2012);
existem em uma startup. A metodologia retune | BORTOLINI (2018)
conceitos da administracdo e do desenvolvimento de
produtos, como o desenvolvimento de clientes e o
design thinking.

Agile O principal objetivo do desenvolvimento de software | BECK (2002);
Agile é reduzir os riscos, incertezas e aumentar a | MEYER (2014);
compreensdo dos usuarios realizando entregas | ABRAHAMSSON
frequentes. 1sso permite rapida adaptabilidade aos | (2017); COHEN
feedbacks de wusuarios. Ha um manifesto agil | (2003)

composto por 12 principios que norteiam a aplicacéo
desta metodologia.
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Metodologia

Descricao

Autores

Go to market

Uma estratégia de Go-To-Market é um planejamento
completo, que compreende todas as frentes de
posicionamento e marketing ao longo do processo de
lancamento de um novo produto ou feature.

FRIEDMAN (2012);
RANGAN E BELL
(2006)

Design Sprint

O Design Sprint é um método rapido para testar um
novo produto e validar uma ideia com os clientes em
apenas cinco dias. O Design Sprint abarca varias
outras metodologias e préticas, como Design
Thinking, Sessdo de Ideacdo, Brainstorming e
Hackathon.

BANFIELD et al.
(2015); KNAPP et
al. (2017)

Fonte: Os autores (2022)

De acordo com Back (2008), a utilizacdo de metodologias de referéncia contribui para

que as empresas passem a executar seu processo de desenvolvimento de produtos de maneira

mais formalizada, sistematizada e integrada a todos 0s processos empresariais, e desta maneira

é possivel fornecer meios para promover a inovacdo e desenvolvimento de novos produtos e

Servigos.

Baxter (2000) fundamenta-se na utilizacdo de ferramentas para auxiliar na tomada de

decisdo pelo melhor produto. Desta forma, a Tabela 2 apresenta ferramentas que suportam o

processo de desenvolvimento de um produto digital. Em anexo (A a G) estdo apresentados

templates das ferramentas descritas a seguir.
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Tabela 2 - Ferramentas para Desenvolvimento de Produto Digital

Ferramenta Descricdo Autores
Persona Persona é um personagem ficticio que representa o cliente | NUNNALLY
ideal de um negdcio. E baseado em caracteristicas de clientes | (2016);
(Anexo A) reais, como comportamento, dados demogréficos, anseios e | BRADLEY
problemas. (2021)
Lean Canvas | O Lean Canvas é um modelo de plano de negécios criado por | MAURYA
Ash Maurya que ajuda na construcdo de uma ideia de | (2012);
(Anexo B) negocio em seus principais pressupostos. E adaptado do | NIDAGUNDI
Business Model Canvas e otimizado para Lean Startups. (2017);
MEJIA-
GIRALDO
(2019)
O termo SWOT é uma sigla oriunda do idioma inglés, e é um
Matriz acrénimo de Forcas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), | GURL (2017);
SWOT Oportunidades (Opportunities) e Ameagcas (Threats). E uma | HOFRICHTE
ferramenta estratégica utilizada para identificar elementos- | R, (2021);
(Anexo C) chaves para gestdo da empresa, efetuar uma sintese das | PHADERMR
analises internas e externas, e mapear riscos. OD et al
(2019)
Kanban Kanban é um sistema visual de gestdo de trabalho, que busca | JUNIOR;
conduzir cada tarefa por um fluxo pré definido de trabalho. | GODINHO
(Anexo D) O objetivo é proporcionar um trabalho mais transparente e | FILHO (2010);
direcionado. AHMAD et al.
(2013)
CSD é um acrénimo para Certezas, Suposi¢cdes e Duvidas.
Matriz CSD | Matriz CSD é uma ferramenta que busca conectar pontos, | MORAES
organizar informacbes e nortear o desenvolvimento de | (2019);  DE
(Anexo E) projetos. CARVALHO
SANTOS et al.

(2021);
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Ferramenta

Descricdo

Autores

Teste A/IB

Teste A/B é um método estatistico utilizado para testar de
forma aleatoria duas ou mais variantes de um elemento em
um ambiente controlado. A ferramenta é utilizada para
avaliacdo de métricas comparando dois cenarios aplicados.

SCROFERNE
KER (2021);
KOHAVI et al.
(2020);

Roadmap

(Anexo F)

Roadmap é uma ferramenta de comunicacéo, uma ferramenta
visual e descritiva onde s&o apresentados todos 0s
entregaveis em uma linha do tempo. O Roadmap orienta o
produto no atingimento dos resultados esperados,
estabelecendo uma ordem em que eles serdo perseguidos
pelo time.

MUNCH et al.
(2019); VAN
DE WEERD et
al. (2006);
CANGAN
(2017)

4Ps

4Ps é uma sigla oriunda do idioma inglés, e € um acrénimo
de Produto (Product): o que é, para quem, beneficios e
objecoes ; Preco (Price): estrutura de custos e precificacéo;
Promocdo (Promotion): plano de comunicacdo e estratégia
de venda; Lugar (Place): disponibilidade e alcance.

GOl  (2009);
AMARAL
(2000);
RESNICK et
al. (2016)

Opportunity
Solution Tree

(Anexo G)

Arvore de solucBes e oportunidades ¢ uma ferramenta que
permite organizar de forma hierarquica e visual todas
solugdes e oportunidades mapeadas para uma ideia de
produto. No topo da arvore tem-se o resultado almejado que
se desdobra em oportunidades e para cada oportunidade
temos definicBes de solucdes que por sua vez se desdobram
em experimentos.

TORRES
(2021)

Grafico de

Burndown

O Grafico de Burndown é uma ferramenta utilizada no Scrum
para acompanhamento do progresso de trabalho planejado.
Os dados do Burndown s&o utilizados para inspecdo, de
modo a medir a produtividade realizada do time em relacao
a produtividade ideal.

DIMES
(2014);
CAVALCANT
I et al. (2009)

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

As metodologias ageis representam uma abordagem adaptativa e incremental no

desenvolvimento de software (Singhto & Denwattana, 2016). A aplicacdo de ferramentas junto

a esta abordagem na criagdo de um produto digital tem como objetivo executar uma gestdo

eficiente de mudancas, acelerar o processo de entregas e aumentar a produtividade da equipe,

focando sempre na necessidade do cliente e qualidade do produto (CollabNet, 2018).
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2.3 Logicas do processo decisorio: causation e effectuation

Nas ultimas duas decadas, muita atencdo académica tem sido dedicada a logica
comportamental de como empreendedores realizam o lancamento, e o desenvolvimento de
novos empreendimentos (SARASVATHY, 2001, 2009).

2.3.1 Causation

O causation é um processo de exploracdo de conhecimentos pré-existentes para anélise
em mercados, a fim de promover estratégias competitivas eficientes, para serem usadas também
na reducdo de incertezas (HUGHES; HUGHES; MORGAN, 2007). Refere-se também ao
planejamento das acdes para alcangar o objetivo, no qual as contingéncias ndo sao bem vistas
(APPELHOFF et al., 2016).

O causation enfrenta suas incertezas por meio do planejamento de suas estratégias
(BERENDS et al., 2014;SARASVATHY, 2001; WILTBANK et al., 2006). Primeiro, 0s
objetivos sdo definidos e, em seguida, sdo buscados meios para cumpri-los, concentrando-se no
desempenho esperado e evitando contingéncias que afetem o caminho tragcado (CHANDLER
etal., 2011; REYMEN et al., 2015; SARASVATHY, 2001).

Causation é mais utilizado em ambientes estaticos (SARASVATHY, 2001, 2009), pois
depende de previsdes realizadas através de base de dados e conhecimentos adquiridos. Ele gera
uma previsdo mais facil, tanto em relacdo a acbes de concorrentes quanto para reacdes do
mercado (EVERS; ANDERSSON, 2021). Para atuar na mitigacdo de contingéncias, €
necessario que por parte dos empresarios haja uma boa coleta de informacGes e planejamento
de suas ac¢des, 0 que vem a se tornar um fator que contribui para o sucesso dos empreendimentos
(SHANE; DELMAR, 2004). Sendo esses os métodos que separam empreendedores bem
sucedidos dos mal sucedidos, tangendo a capacidade de entender quais sdo 0s recursos e agoes
necessarias para produzir os efeitos desejados (EVERS; ANDERSSON, 2021).

2.3.2 Effectuation

O effectuation pode ser mais relevante no contexto de ambientes dindmicos porque lida
bem em situagbes de risco (SARASVATHY, 2001). Empreendedores usam estratégias
baseadas nos principios da effectuation para criar novos produtos e mercados, realizar

experimentacdes e obter maior flexibilidade (SARASVATHY, 2001). Resultados de pesquisas
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sobre sua aplicabilidade mostram que o uso da effectuation gera maiores resultados de
desempenho em empresas ja estabelecidas, industrias de alta tecnologia e mercados emergentes
(CHEN; LIU; CHEN, 2021).

Effectuation pode ser delineado por quatro dimensdes: acGes orientadas pelos meios,
perdas acessiveis, parcerias, analises e adaptacdo a contingéncias (CHANDLER et al., 2011;
PALMIE et al., 2019; SMOLKA et al., 2018). Esse principio € voltado para estratégias mais
flexiveis e experimentais, nos quais sdo mapeados 0s caminhos de risco, contingéncias sdo
vistas como oportunidades, e incertezas sdo tratadas de maneira a gerar maior adaptacéo, ao
invés da tentativa de controle das mesmas (APPELHOFF et al., 2016).

Na abordagem effectuation, primeiro é necessario mapear os recursos disponiveis, a fim
de tornar mais clara as reais oportunidades. Em segundo lugar, é realizada a alavancagem de
recursos externos, buscando parceiros interessados no desenvolvimento do mercado
(CHETTY; OJALA; LEPPAAHO, 2015; GALKINA; CHETTY, 2015). E a partir dessa rede
de fornecedores e clientes bem estruturada, essas empresas podem auxiliar no desenvolvimento
de aplicacbes relevantes, reconhecimento de oportunidades, e acesso a conhecimento
(FRACCASTORO et al., 2020; NORDMAN; MELEN, 2008).

E por dltimo, o principio de entender os efeitos que causam adversidades
(SARASVATHY, 2001, 2009). Devido as empresas inevitavelmente enfrentarem imprevistos,
é importante se manterem flexiveis, entendendo as contingéncias, e estando sempre preparadas
para absorverem novas situacdes, e desenvolver negocios em outras direcdes. Sendo assim, é
necessario que sempre haja buscas por recursos e ganhos de capacidade, para que se assegurem
em adaptabilidade e inovacdo (SUI; BAUM, 2014).

De acordo com Schweizer, Vahlne e Johanson (2010), o effectuation é um processo
dindmico, a medida que os recursos sao utilizados, sdo abertas novas oportunidades para
aumento do seu alcance, a partir do acesso a novos relacionamentos, 0 que vem a gerar uma
expansdo do mesmo. Dentre os fatores de aplicabilidade e geracdo de resultados através do
effectuation, foi observado a entrega de melhores servicos ao cliente (VERREYNNE; MILES;
HARRIS, 2013), vendas iniciais mais rapidas (PARIDA et al., 2016), obtencdo de sucesso de
investimento (SCHMIDT; BENDIG; BRETTEL, 2018), crescimento do empreendimento
(GUO; CAI; ZHANG, 2016), facilidade na criagdo de valor estratégicos como na
internacionalizacdo (GABRIELSSON; GABRIELSSON, 2013), diversificacdo de produto
(DELIGIANNI; VOUDOURIS; LIOUKAS, 2017), e prética da criatividade e inovacao
(BLAUTH; MAUER; BRETTEL, 2014; BRETTEL et al., 2012 ). Além disso, o effectuation
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fortalece o empreendedorismo dos empreendimentos, o que leva a um aumento no desempenho
dos mesmos (PALMIE et al., 2019).

2.3.3 Causation versus Effectuation

A utilizacdo das teorias effectuation e causation podem ocorrer de forma complementar
(LAINE; GALKINA, 2017), de acordo com Kaur et al. (2017) a chave para o desempenho de
uma empresa esta no equilibrio entre a continuidade dos negdcios e a mudanca estratégica.

Entretanto, nota-se que as ldgicas possuem diferentes caracteristicas, e que sdo principios

alternativos, conforme apresentado na tabela 3.

Tabela 3 - Caracteristicas do Causation e Effectuation

Orientacéo

Causation

Effectuation

Maneira de agir

As acbes sdo iniciadas com
objetivos e metas. Com base
nisso, a empresa entende e
gerencia 0sS recursos
necessarios para atingir esses

objetivos.

As acOes sdo iniciadas através
dos recursos disponiveis, a
partir destas oportunidades, a
empresa trabalha para atingir
0S oObjetivos que estdo ao

alcance.

Atitude em relacdo a eventos

inesperados

Buscar evitar ou prevenir
séo
do

contingéncias,  pois

consideradas  desvios

plano.

Busca explorar ao invés de

evitar contingéncias, pois

trazem novas oportunidades.

Atitude em relacdo ao meio

Busca analisar o ambiente
para extrair informagdes ou

acessar recursos.

Busca estabelecer parcerias,
compromissos e colaboragao
ativa,

para ter acesso a

informacgdes e recursos.
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Orientacéo Causation Effectuation
Predisposigdo ao risco Busca a maximizagdo dos|Busca a minimizagdo de
lucros, o que envolve alto | riscos, comprometendo
comprometimento de [ poucos recursos iniciais.
recursos iniciais.

Fonte: Adaptado de Alzamora, Fuentes e Martinez (2021)

A effectuation e a causation sdo logicas distintas, entretanto nenhuma se sobrepde a
outra, e é possivel a realizagdo da combinacdo entre os dois tipos de raciocinio
(SARASVATHY, 2001). De acordo com Berends et al. (2014), o effectuation se orienta a partir
dos meios, enquanto o causation pelos objetivos. Nessa perspectiva, Berends et al. (2014)
assume que cada logica possui diferentes principios, mas que podem ser complementares, 0s

quais podem ser visualizados na Tabela 2.

Tabela 4 - Principios do Causation e Effectuation

Principios Causation Effectuation
1 Gerar previsibilidade para o | Previsibilidade, com foco no
futuro curto prazo
2 Maximizar os retornos Experimentar através de
esperados perdas acessiveis
3 Analisar competitividade | Expandir recursos através de
aliancas estratégicas
4 Explorar previsdes e Aprender através de
conhecimentos ja existentes contingéncias

N&o existe apenas um caminho entre as logicas de tomada de decisdo, mas sim um
conjunto de alternativas para apoio de desenvolvimento de produto e processos (ALZAMORA,;
FUENTES; MARTINEZ, 2021). Ainda de acordo com Alzamora, Fuentes e Martinez
(2021),tanto a causation quanto a effectuation podem ser usadas predominantemente para

alcancgar resultados positivos de inovacgdo, porém, para obtencdo de melhores resultados,
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aconselha-se o uso da abordagem hibrida. De acordo com Evers e Andersson (2021), foi
identificado variagdo entres as logicas de tomada de decisdo entre as fases do
empreendedorismo internacional, entretanto, encontrou-se a predominancia da causation nos

estagios iniciais, e a effectuation nos finais.
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Capitulo 3 - Metodologia

3.1 Classificagao da pesquisa

Em relacdo a natureza essa pesquisa pode ser classificada como um estudo de caso (Gil,
2007). Ainda de acordo com Gil (2007), o estudo de caso objetiva gerar conhecimentos para
aplicacdo pratica dirigidos a solucdo de problemas especificos, envolvendo verdades e
interesses locais. A abordagem utilizada € classificada como qualitativa. De acordo com
Lakatos e Marconi (2010), a pesquisa qualitativa considera que ha uma relagdo dindmica entre
0 mundo real e o sujeito, isto & um vinculo indissociavel entre o mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em numeros. A pesquisa € de carater
exploratdrio, pois explora o conceito do hibridismo das légicas de tomada de decisdo no
desenvolvimento de um produto digital. A mesma foi realizada em uma startup da area da
Tecnologia da Informacéo, voltada para melhoria na gestdo dos pequenos e médios varejistas.
A pesquisa se deu por meio de uma observacao participativa, analisando detalhadamente como

foram realizadas as etapas do desenvolvimento de seu produto.

3.2 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada em dois momentos. O primeiro momento teve como
finalidade a identificacdo das etapas, processos e ferramentas utilizadas durante o
desenvolvimento do produto digital. Para esse momento foi realizada observacdo in loco por
um participante da pesquisa, que durou um periodo de 16 meses. As informacdes coletadas
foram registradas em um diéario de bordo. Foram também realizadas interpretacGes das
ferramentas utilizadas e das atas de reunido para auxiliar na descricdo e avaliacao das etapas do
processo de desenvolvimento do produto. Por fim, para esse momento foi aplicado um
questionario de perguntas abertas (Apéndice A). Esse questionario foi aplicado a duas pessoas
que coordenaram todo processo de criacdo da solucdo, a Tabela 5 apresenta algumas

caracteristicas dos entrevistados.

Tabela 5 - Caracterizagao dos entrevistados 1

Entrevistado Especialidade Tempo de Tempo de duragdo
experiéncia da entrevista
Entrevistado 1 Tecnologia e 5 anos 2 horas
Inovacao
Entrevistado 2 Economia 15 anos 2 horas
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Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

O segundo momento teve como objetivo avaliar a aplicacdo dos principios das ldgicas
de tomada de decisdo, causation e effectuation, para cada uma das etapas descritas no primeiro
momento. Para tanto, foi utilizado um questionario estruturado para avaliar a intensidade de

cada ldgica e em cada etapa (Apéndice B).

O questionario possui afirmacdes relacionadas aos principios da causation e
effectuation (Berends et al., 2014). Os principios da causation sdo: gerar previsibilidade para o
futuro (1), maximizar os retornos esperados (2), analisar competitividade (3) e explorar
previsdes e conhecimentos ja existentes (4). Ainda de acordo com Berends et al. (2014) os
principios da effectuation sao: previsibilidade com foco no curto prazo (1), experimentar através
de perdas acessiveis (2), expandir recursos através de aliancas estratégicas (3) e aprender
através de contingéncias (4). O questionario usou a escala likert de concordéncia, onde 0s
valores significam respectivamente: discordo totalmente (1), discordo (2), indeciso (3),
concordo (4) e concordo totalmente (5). De acordo com Silveira et al. (2010), a escala Likert é
aplicada a questionarios voltados a pesquisas de opinido, analisando seu nivel de concordancia

ou ndo com as afirmacdes estabelecidas .

Esse segundo questionario foi aplicado individualmente por meio de video chamada,
para 0s entrevistados do primeiro momento e para mais trés outras pessoas gque estavam
envolvidas no desenvolvimento do produto. A Tabela 6 apresenta algumas caracteristicas
dessas outras trés pessoas.

Tabela 6 - Caracterizacao dos entrevistados 2

Entrevistado Especialidade Tempo de Tempo de duracéo
experiéncia da entrevista
Entrevistado 3 Design 3 anos 1 hora
Entrevistado 4 Marketing 4 anos 1 hora
Entrevistado 5 Programacao 3 anos 1 hora

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

3.3 Analise de dados

A partir das entrevistas do primeiro momento, a fim de entender como funcionam as

etapas do desenvolvimento do produto da empresa estudada, foi elaborado um quadro contendo
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uma breve descricdo das etapas executadas e as respectivas ferramentas. Foi elaborado um
pictograma para representar o sequenciamento de utilizagdo dessas ferramentas, o que tornou
possivel compreender as fases, etapas, ferramentas e processos executados no desenvolvimento

do produto digital.

Para 0 segundo momento, a partir dos dados obtidos por meio de formularios que
avaliavam cada ferramenta, processo, etapa e fase do desenvolvimento do produto, foi feita a
tabulacdo em uma tabela a fim de trazer entendimento de como cada légica se comporta de
acordo com o desenvolvimento do produto. Nessa estrutura, foram inseridas a soma das cinco
avaliagdes dos entrevistados, para cada l6gica de tomada de decisdo, onde as respostas variaram
de um a cinco (escala likert de concordancia), e foi ponderado os principais pontos que
justificaram as avaliacbes dos avaliadores de cada etapa. As somas das respostas dos
entrevistados foram utilizadas para comparar a intensidade entre as duas légicas de tomada de

deciséo e sua coexisténcia durante o decorrer das etapas.
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Capitulo 4 - Caso Préatico

4.1 Apresentacdo da empresa e produto

A empresa estudada que desenvolveu o produto € provedora de tecnologias de
fidelizacdo, onde por meio de softwares que entregam recompensas para o cliente por compra
realizada, busca engajar o consumidor e fideliza-lo a marca parceira. O desenvolvimento do

produto iniciou em janeiro de 2021 com uma proposta inovadora para um mercado tradicional.

O caso pratico baseou-se no desenvolvimento de um novo produto digital Business to
Business (B2B) para supermercados. A proposta de valor da solucdo consiste na
disponibilizacdo de informacdes dos habitos de consumo e comportamento do consumidor para
gestores de supermercados, além de promover o relacionamento com seus clientes por meio de
um aplicativo que permite o acumulo de beneficios para o consumidor referente as compras

realizadas no estabelecimento.

4.2 Processo de desenvolvimento do produto digital

Olhando de uma forma macro, o desenvolvimento ocorreu em duas grandes fases, uma
de Discovery e outra de Delivery. A fase Discovery consistiu em utilizar técnicas e ferramentas
que serviram para descobrir evidéncias que ajudaram o time a tomar decisdes, confrontar
suposicdes e testar hipoteses. Acima de tudo, o objetivo foi descobrir a necessidade de mercado
para a ideia de produto, orientando quais oportunidades de negdcios pareciam mais

interessantes de serem exploradas.

Nesta primeira fase houve duas etapas, a primeira denominada Exploracéo (Etapa 1) e
outra de Solucdo (Etapa 2). A etapa de Exploracao foi onde o time explorou os problemas e

oportunidades de negdcio. Esta etapa foi baseada em muita observacéo e pesquisa.

O objetivo no primeiro momento foi entender mais sobre o mercado, estratégias
aplicadas de adocdo e engajamento e gestdo de relacionamento do supermercado com seus
clientes. Também fez-se necessario um entendimento profundo sobre o consumidor e suas
motivagdes que levam a escolha do estabelecimento. A selecdo dos métodos de pesquisa que

foram utilizados pela equipe respeitaram alguns pontos importantes.

A equipe de desenvolvimento considerou pesquisas qualitativas para explorar opinides

e pesquisas quantitativas para testa-las com base em dados. Além disso, colocou-se em acgao
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pesquisas comportamentais, concentrando na observacdo de comportamentos dos clientes no
ambiente de uso do produto, e pesquisas atitudinais buscando investigar o desdobramento das

afirmacdes dessas pessoas.
Com isso, 0s seguintes métodos de pesquisas foram acionados:
e Entrevista

A entrevista consistiu em conversas informais com perguntas semi estruturadas com potenciais

usuarios e pessoas que possuem experiéncia no mercado de atuacao do produto;
e Questionario online

Criou-se um formulério composto por perguntas estruturadas, abertas e fechadas, com o
objetivo de coletar um grande volume de informacdes referente aos problemas vigentes do

mercado;
e Analise de dados

Caracterizou-se pelo levantamento de dados de consumo referente ao mercado, construgéo de
relatérios quantitativos visando maior entendimento sobre as nuances e perspectivas de

crescimento;
e Estudo de campo

O estudo de campo foi realizado por meio de observagdo do comportamento de potenciais

clientes dentro do ambiente de atuagdo do produto.

A Figura 1 ilustra como cada pesquisa utilizada no estudo foi classificada:
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Figura 1 - Classificacdo das Pesquisas

Comportamental
/N
© Anadlise de dados
Estudo de
campo
Qualitativa < > Quantitativa
@ Questionario online
@ Entrevista
A4
Atitudinal

Fonte: Os autores (2022)
A etapa de Exploracdo consolidou-se apds dois meses de trabalho com uma

documentacéo organizada por meio de uma Matriz CSD, onde a equipe ponderou todas as
certezas, suposicdes e davidas evidenciadas pelas pesquisas, 0 que possibilitou um
entendimento sistémico dos resultados das pesquisas. A Figura 2 apresenta um template da

Matriz CSD utilizada.

Figura 2 - Matriz CSD

Certezas Suposicoes Duvidas

Fonte: Adaptado de Moraes (2019)
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Além disso, criou-se trés personas com intuito de mapear o perfil do cliente ideal do

produto. A Figura 3 apresenta um template de uma persona criada.

Figura 3 - Persona

« Cordialidade

« Prego baixo
« Localizagao

Bio Personalidade
“Lorem ipsum dolor sit amet, Introvertido Extrovertido
consectetur adipiscing elit, sed
do eiusmod tempor incididunt
ut labore et dolore magna Analista Criativo
aliqua. Ut enim ad minim
veniam, quis nostrud -
exercitation ullamco laboris nisi x
ut aliquip ex ea commodo Ocupado Tempo livre

Car'os consequat. Duis aute irure -
dolor in reprehenderit in

\dade: 29 voluptate velit esse cillum Bugunceiro Organizado

: ) dolore eu fugiat nulla pariatur. -
Ocupagéo: Engenheiro Excepteur sint occaecat
Localidade: Belo Horizonte cupidatat non proident, sunt in Individualista Companheiro
. ) culpa qui officia deserunt mollit
Educag&o: Ensino Superior ahim id ostiaborum® L 3
Status Civil: Casado
Interesse Necessidades e Objetivos Dores e Frustragoes
« Praticidade Expectatlvas « Ganhar dinheiro « Tempo livre
« Agilidade « Comprar barato

« Beneficios

Fonte: Adaptado de Nunnally (2016)

A Etapa 2 (Solucgéo) da fase de Discovery, baseou-se em processos e ferramentas com
objetivo de definir o Minimum Viable Product (MVP), ou seja, foi priorizado todas as
funcionalidades necessarias do produto para atender os problemas que a equipe escolheu

resolver.

Esta etapa ocorreu em apenas cinco dias, e o time apoiou-se em uma adaptacdo de um
Design Sprint. O primeiro dia de atividades se deu pela apresentacao de todo projeto de pesquisa
realizado na Etapa 1, colocando em evidéncia todos os pontos de destaque do problema e

nivelando a equipe sobre o entendimento do mercado e da persona.

No segundo dia foi idealizada a visdo do produto, uma chamada de longo prazo
contendo as aspiragdes do time com o produto para o mercado. Tambem foram definidas as
métricas para medir o sucesso da solucéo e criou-se um User Journey Map. User Journey Map
ajudou o time a ter clareza sobre a jornada de compra do cliente, encontrando possiveis friccdes
e gargalos que poderiam impactar negativamente na experiéncia. A Figura 4 apresenta um

template do User Journey Map criado pela equipe.
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Figura 4 - User Journey Map
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Fonte: Adaptado de Endmann e KeRner (2016)

No terceiro dia do Design Sprint foi realizado o levantamento de hipéteses de solucdes.
Para isso, no primeiro momento, a equipe trabalhou com a técnica Crazy’8, que desafiou cada
pessoa envolvida a esbocar oito ideias distintas de produto em oito minutos. O objetivo foi gerar
uma ampla variedade de solucdes para o desafio. Muitas ideias se mostraram irrelevantes, mas

algumas poucas fizeram toda diferenca no design do produto.

Ao final desse exercicio o time chegou em um ponto de grande divergéncia, o objetivo
a partir de entdo foi convergir. Para isso, utilizou a ferramenta Opportunity Solution Tree, onde
foi possivel visualizar de forma hierdrquica as oportunidades e solugdes mapeadas para 0

produto. A Figura 5 apresenta um template aplicado da ferramenta.
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Figura 5 - Opportunity Solution Tree

Experimento Moeda digital

Fonte: Adaptado de Torres (2021)

O quarto dia foi composto de processos decisorios, onde toda equipe decidiu quais
funcionalidades e experimentos seriam priorizados. Nesse momento foi utilizada uma Matriz
de Priorizacdo onde todas as funcionalidades identificadas foram categorizadas como
estratégica, luxuosa, trivial ou valiosa, de acordo com sua potencial entrega de valor e esfor¢o
envolvido no desenvolvimento. A Figura 6 apresenta o template da matriz com mapeamento de

algumas funcionalidades.
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Figura 6 - Matriz de Priorizagéo

Luxo Estratégico

Feature Push CRM
Notification

Localizagao
RFM

Esforco

Trivial Valioso

Extrato
Curtir

interagao Beneficio
Feature

Login

Valor

Fonte: Os autores (2022)

Neste momento, segundo os criadores, ja tinha-se a composicao do Minimum Viable
Product (MVP), ou seja, sabiam o que iriam construir inicialmente, quais hipoteses e
funcionalidades seriam desenvolvidas para resolver os problemas encontrados. O quarto dia da
etapa prosseguiu com o preenchimento de um Lean Canvas, objetivando mapear questdes
estratégicas ligadas a startup e a solucdo. Além disso, a equipe aplicou uma Matriz SWOT

considerando também uma analise de benchmarking por meio da ferramenta.

Por fim, a Ultima atividade do quarto dia consistiu na cria¢do de um protétipo navegavel
do produto para ser testado por pessoas no quinto e Gltimo dia da etapa Solucdo. O quinto dia
foi 0 momento de recrutar pessoas e testar o prot6tipo, buscando validar a usabilidade e a
aplicacdo pratica das solucbes definidas. Ao final de todo esse processo o time construiu
seguranga quanto a priorizacdo dos problemas e solucGes. Portanto seguiu-se para a proxima

fase do desenvolvimento, o Delivery.

A fase de Delivery compreendeu todas as atividades necessarias para a entrega da
solucdo apds sua definigdo. Nesse sentido, a fase contou com duas etapas, o Desenvolvimento
(Etapa 3) e o Langamento (Etapa 4). O principal entregavel aqui foi o produto funcionando de
forma estavel e confiavel, atendendo os requisitos e regras de negocio definidas na etapa

anterior.
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A primeira atividade realizada na Etapa 3 (Desenvolvimento) foi a construgéo de um
Roadmap, o objetivo com essa ferramenta foi manter um alinhamento de todos os interessados
no projeto em torno dos mesmos passos sequenciais rumo a construcao integral do Minimum
Viable Product (MVP).

O processo de trabalho aplicado nesta etapa foi baseado na metodologia Scrum. As
funcionalidades foram organizadas por ordem de prioridade e o projeto foi planejado e
executado em Sprints, periodos de tempo de duas semanas onde os itens definidos no Roadmap

foram construidos e entregues.

Todos os dias a equipe se reunia brevemente para alinhar quanto ao trabalho realizado
do dia anterior e verificar se havia algum tipo de impedimento que poderia comprometer o
andamento do projeto. E ao final de cada Sprint uma reunido de retrospectiva, onde eram
apresentadas as ultimas entregas para que um novo planejamento pudesse ser realizado e
executado. Para acompanhamento dos itens que estavam sendo construidos a equipe trabalhou
com um quadro Kanban, A Figura 7 apresenta um template do quadro utilizado pelo time.

Figura 7 - Kanban

CRM

Push Extrato Tela de login
Notification

Arquitetura do RFM

Dashboard Saldo de banca

beneficios

Pefil

Fonte: Adaptado de Junior e Godinho Filho (2010)

Além disso, uma outra ferramenta muito importante que foi utilizada pela equipe na
Etapa 3 foi um Gréafico de Burndown. Para todos os itens que precisavam ser desenvolvidos o
time estimava uma pontuacdo de esforco relacionado a criagdo do item e acompanhava o
decréscimo da pontuacdo entregue por meio do grafico. A Figura 8 apresenta um template do

gréfico aplicado em uma sprint.
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Figura 8 - Grafico de Burndown

Grafico de Burndown

20

15

10

Segunda Quarta Sexta Segunda Quarta Sexta Segunda Quarta Sexta

Final de semana Ideal Realizado

Fonte: Adaptado de Dimes (2014)

Segundo a equipe de desenvolvimento, ao utilizar o Scrum foi possivel otimizar os
processos ganhando cada vez mais agilidade e capacidade de adaptacdo a mudancas, além de
adequar prazos mais justos que levem em consideracdo ndo s as necessidades do cliente, mas

principalmente a qualidade e viabilidade do desenvolvimento do produto.

Ao todo foram necessarias seis sprints, ou trés meses de desenvolvimento, para que o
Minimum Viable Product (MVP) fosse entregue com todas as funcionalidades definidas e a

equipe pudesse seguir para a quarta etapa, o Langamento.

A Etapa 4 (Lancamento) se deu pela consolidacdo de uma estratégia de go-to-market.
A equipe afirmou que os passos referentes ao langamento sdo trabalhados durante todo processo
de desenvolvimento do produto. Portanto, o objetivo com a estratégia de go-to-market foi
organizar toda documentagdo ja criada e idealizar uma comunicacdo assertiva que possa
desenvolver um posicionamento de marca. Parte desse processo consistiu na busca de parcerias

gue pudessem alavancar o0 sucesso do produto.

A consolidagéo da estratégia se deu por meio da aplicacéo da ferramenta 4Ps. Acima de
tudo, foi necessario um conhecimento profundo acerca do problema e da solugéo para construir
uma estratégia de go-to-market eficaz e capaz de transmitir a viséo do produto. Ao final de todo

esse processo o time estava preparado para langar o novo produto digital no mercado.
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O langamento ocorreu para um grupo pequeno e controlado de clientes para que a Gltima
etapa de desenvolvimento pudesse ser realizada de forma eficaz. A Etapa 5 se deu pelo
Monitoramento do produto, o time estava interessado em entender se tudo que foi pensado e

criado nas etapas anteriores se aplicava verdadeiramente na vida de seus clientes.

Para tanto, a primeira atividade nesta etapa foi tornar todos indicadores chave de
performance evidentes, ao passo que caso houvesse um desempenho abaixo do esperado o time
pudesse ser agil na identificacdo do problema e na definicdo de uma nova estratégia. Além
disso, por conta de inevitaveis bugs, foi um momento critico que necessitou de muito suporte

técnico.

O Monitoramento segundo a equipe é uma etapa mais reativa do que proativa, foi o
momento de validacdo do Minimum Viable Product (MVP) no mercado e das hipoteses que
foram asseguradas ao longo do processo de desenvolvimento. Buscando eficiéncia nessa
operacdo e aprendendo por meio de perdas acessiveis, a equipe aplicou dois Testes A/B. A
ferramenta foi utilizada pelos criadores do produto digital com intuito de validar qual de dois
fluxos elaborados por eles poderiam converter o maior numero de potenciais clientes.

Muitas decis6es foram tomadas visando garantir a conversao e engajamento de clientes
com a proposta de valor do produto. Sempre que uma nova oportunidade para evolucdo da
solugéo se mostrava promissora, o processo de desenvolvimento se repetia especificamente para

essa nova funcionalidade.

A Tabela 7 apresenta todas as ferramentas utilizadas por etapa, e as colunas dessa tabela

estdo ordenadas na sequéncia do desenvolvimento apresentado.
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Tabela 7 - Etapas de desenvolvimento e ferramentas utilizadas

Fase 1: Discovery

Fase 2: Delivery

Fase 3:

Monitoramento

Ferramenta

Etapa 1:

Exploracao

Etapa 2: Etapa 3:

Solucdo | Desenvolvimento

Etapa 4:

Lancamento

Etapa 5:

Monitoramento

Matriz CSD

X

Persona

X

User Journey
Map

Opportunity
Solution Tree

Matriz de
Priorizagéo

Lean Canvas

SWOT

Roadmap

Kanban

Gréfico de
Burndown

4 Ps

Teste A/B

Fonte: Os autores (2022)
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4.3 Avaliacéo de intensidade das ldgicas nas etapas

Para avaliacdo das l6gicas de tomada de decisdo nas etapas de desenvolvimento do
produto estudado, foi necessario estruturar métricas para auxiliar no entendimento das respostas
obtidas. Foram criadas trés métricas, sendo elas: Atingimento Causation, Atingimento
Effectuation e Coeficiente EC.

A métricas, de atingimento das logicas de tomada de decisdo séo calculados por meio
do somatorio dos pontos da etapa, dividido pelo nimero méaximo possivel de pontos de cada
etapa, e tem como objetivo identificar a intensidade de cada légica com as etapas. O atingimento
foi calculado com base na equacéo um e dois da Tabela 8.

Ja a métrica, Coeficiente EC é obtido a partir do somatoério dos pontos dos principios da
effectuation, dividido pelo somatdrio dos pontos dos principios da causation, que tem como
objetivo identificar a predominancia entre as Idgicas de tomada de decisdo em cada etapa do
desenvolvimento do produto. Esse coeficiente foi calculado com base na equacéo trés da Tabela
8.

As formulas de calculo das Métricas sdo apresentadas na Tabela 8. Onde “Sac” refere-
se ao somatdrio de atingimento da causation, “Sae” refere-se ao somatorio de atingimento da
effectuation, “Sma” somatdrio maximo de atingimento, “r”’ nimero respondentes, “fp”” nimero
de ferramenta e processos, “p” pontuagdo de cada principio e “m” pontuacdo maxima de cada

principio (cinco pontos).

Tabela 8 - Férmula de calculo das Métricas

N° | Métrica Formula

1 | Atingimento Causation (Ac) | Ac= (Z;=1Z]nglzgﬂSac(nfp,p)) -
Qr=; Zﬁz ) Y= SMa(r, rp,m))

2 | Atingimento Effectuation (Ae) | Ae = (Zgzjz:;g:,Zz:ISae(rfp p)) ~
Qr=; Zﬁ: ) Y= SMa(r,rp,m))

3 [ Coeficiente EC (CEC) CEC =Ae + Ac

Fonte: Os autores (2022)
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Os topicos abaixo apresentam as anélises dos dados obtidos a partir das respostas dos
questionarios. As andlises foram feitas para cada uma das etapas do processo de produto da
empresa estudada.

4.3.1 Avaliacdo da etapa Exploracéo

A primeira etapa do Discovery, e do desenvolvimento do produto estudado, foia a etapa
de Exploracdo. A etapa foi iniciada a partir do processo de Pesquisa (dividido em quatro
passos), posteriormente foi aplicada a ferramenta Matriz CSD (utilizada para documentacao) e
por Ultimo a utilizacdo da ferramenta Persona com intuito de definir o perfil do usuario. A tabela

9 apresenta a estrutura da etapa com a avaliacéo dos entrevistados a partir das l6gicas de tomada

de deciséo.
Tabela 9 - Avaliacéo do hibridismo na etapa de Exploracéo
Discovery
Caracterizacdo Etapa / Logicas Causation Effectuation

Exploragao 1 2 3 4 3 1 2 3 4 s
Processo Pesquisa 23 24 20 22 89 13 10 15 11 48
12 passo Entrevista 23 24 18 23 87 13 12 12 5 42
22 passo Questionario online 24 25 18 23 89 13 11 11 5 40
33 passo Andlise de dados 20 21 24 25 90 10 10 13 15 48
42 passo Estudo de campo 25 25 23 18 90 15 8 22 18 63
Ferramenta |Matriz CSD |Documentar pesquisa 24 24 15 25 88 5 5 5 11 26
Ferramenta |Persona Perfil usuario 25 25 25 25 100 | 13 13 5 5 36
¥ Pontos Causation 277 |1 Ponto Effectuation 109
Atingimento Causation  92% |Atingimento Effectuation 36%

coecevEeec 3w

Fonte: Os autores (2022)

Para elaborar essa tabela, somou-se as notas dadas (de um a cinco) dos respondentes
para cada principio da causation e effectuation, para cada ferramenta ou processo, em todas as
etapas. Pegando como exemplo a Entrevista (primeiro passo da etapa do processo de Pesquisa,
e também da etapa de Exploracdo), para o principio um, o somatorio das notas de todos 0s
respondentes foi equivalente a 23 pontos. Apds obtido os somatdrios para todos os principios e
ferramentas, somou-se esses valores para obter o somatorio para as logicas causation e
effetuation (considerando os quatro principios). Por exemplo, no somatdrio total da ldgica

causation para o processo pesquisa, obteve-se 89 pontos.

O préximo passo foi realizar o somatorio das pontuagfes para o conjunto de processos

e ferramentas utilizadas na etapa. Por exemplo, somando as notas da causation para 0 processo
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Pesquisa e as ferramentas Matriz CSD e Persona, obteve-se o valor total de 277 (89+88+100 =
277). Assim, possibilitou-se a identificacdo da aplicabilidade de cada légica para cada Etapa.

Para o calculo do atingimento, considerou-se a pontuacao total possivel de ser atingida
que € obtida através da nota da escala likert, os quatro principios, 0 nimero de respondentes e
0 numero de processos e ferramentas utilizados em cada etapa do desenvolvimento do produto
(equagdes um e dois da tabela 9). Dessa forma, a pontuacéo total para cada I6gica de tomada
de decisdo da etapa Exploracdo foi igual a 300 pontos (cinco pontos da escala likert * quatro
principios * cinco respondentes * trés total de processos e ferramentas = 300 pontos). Desses
300 pontos, a etapa foi avaliada em 277 pontos, o que equivale a 92% (277/300 = 0,92),
definindo assim, o atingimento da causation para etapa. De forma similar, esses calculos foram

realizados para o atingimento da effectuation.

Para o calculo do Coeficiente EC, considerou-se a razdo do somatorio dos pontos da
I6gica effectuation pela causation (equacdo trés da Tabela 8). Para a presente etapa tem-se
Coeficiente EC =39% (109/277=0,39). A partir do Coeficiente EC ¢é possivel obter a relacdo
entre as duas ldgicas, ou seja, valores < 1 significa a predominancia da causation (quanto
menor, maior a predominancia da causation), valores =1 significativa o hibridismo perfeito e
valores > 1 significa a predominancia da effectuation (quanto maior, maior a predominancia da
effectuation).De forma similar, esse indice foi calculado para todas as etapas do processo de
desenvolvimento do produto da empresa.

No processo de pesquisa foi obtido uma predominancia dos principios da causation,
frente a effectuation, uma vez que o Coeficiente EC = 0,54 < 1. Pode-se observar que 0s quatro
passos: entrevista, questionario online, analise de dados e estudo de campo foram métodos
utilizados a partir de abordagem mais conservadora a fim de entender os stakeholders. A
ferramenta Matriz CSD, também ocorre uma predominancia da causation, devido ser utilizada
para a documentacdo da estrutura da pesquisa, a qual esta direcionada aos resultados de longo
prazo, tendo seu foco em analises, levando em conta o Coeficiente EC = 0,30 < 1. E a ferramenta
Persona, devido ter sido montada por meio da estratificacdo dos dados previamente levantados,
e por ndo estar voltada a tomadas de decisbes experimentais e aprendizado por meio de

contingéncias, se mostrou também predominantemente causation, Coeficiente EC = 0,36 < 1.

Com isso, pode-se concluir que a etapa de Exploracéo, no desenvolvimento do produto

digital da empresa estudada, tem uma abordagem muito mais causation do que effectuation,
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devido estar voltada ao descobrimento do core business do produto. A etapa possui um
Coeficiente EC total de 39%, o qual representa numericamente tal predominancia.

4.3.2 Avaliacdo da etapa Solucéo

A segunda etapa do Discovery, e a segunda do desenvolvimento do produto da empresa
estuda, € a etapa de Solucdo. A etapa é composta pelo processo do Design Sprint, 0 mesmo foi
dividido em cinco dias: primeiro dia, apresentacao do material; segundo dia, entender o produto,
problemas e sua jornada; terceiro dia, estruturar solugdes e priorizar funcionalidades; quarto
dia, situar a empresa de maneira anlitica e estrutural; quinto dia, validar usabilidade e a
aplicacdo préatica. A tabela 10 apresenta a estrutura da etapa com a avaliagdo dos entrevistados

a partir das logicas de tomada de decis&o.

Tabela 10 - Avaliacdo do hibridismo na etapa de Solugdo

Discovery
Caracterizag8o Etapa / Légicas Causation Effectuation
Solugio 1 [2]3[a[s[1]2]3[als
Processo Disign Sprint 23 24 19 24 9% | 10 7 10 10 38
12 dia Apresentagdo estudo - 15 20 23 25 83 | 12 5 9 5 31
22 dia Visdo: produto/problemas/métricas - 25 25 25 25 100 ‘ S 5 10 5 25
Ferramenta: User Journey Map Gargalos/Pontos fricgdo 25 23 10 25 83 | 15 5 8 15 43
Técnica: Crazy'8 Variedade de solugdes 15 25 23 23 85 | 13 5 6 18 41
32 dia Ferramenta: Opportunity Solution Tree | Oportunidades a solugdo 25 25 25 25 100 | 10 6 10 33
Ferramenta: Matriz de priorizagdo Qualificagdo funcionalidades 25 | 25 8 23 80 | 13 5 5 5 28
42 dia Ferramenta: Lean Canvas Estruturagdo startup 25 25 25 25 100 6 6 17 5 34
Ferramenta: Matriz SWOT Analise interna/externa empresa 25 25 25 25 100 | 6 13 18 5 42
52 dia Teste do produto Validagdo 25 25 5 25 80 15 15 10 25 65
I Pontos Causation 90 |IPonto Effectuation 38 |
Atingimento Causation 90% |Atingimento Effectuatior 38%

Fonte: Os autores (2022)
Ressalta-se que os célculos dos Atingimentos e Coeficiente EC para todas as etapas do

processo foram obtidos de forma similar a da etapa de Exploracdo. No primeiro dia do Design
Sprint foi obtido uma predominéncia dos principios da causation, frente a effectuation, devido
0 estudo representar uma abordagem mais casual para entendimento do cenario, uma vez que o
Coeficiente EC = 0,37 < 1. No segundo dia, também se manteve a predominancia da causation,
devido ter sido voltado a estruturacdo do produto no que tange problemas, gargalos e métricas,
o mesmo foi obtido através de estudos preliminares, ndo envolvendo experimentacdes,
expressado pelo Coeficiente EC = 0,37 < 1. No terceiro dia igualmente, evidenciado pelo
Coeficiente EC = 0,38 < 1, nele foram levantadas possiveis solu¢es antes mesmo do produto
tomar forma, a partir de estudos e know how (conhecimentos pré existentes), e uma

escalabilidade na priorizagdo das atividades, anterior ao feedback dos clientes. No quarto dia,
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por ter sido voltado ao entendimento estrutural da empresa, interna e externamente, trata-se

também de uma abordagem mais casual, com o Coeficiente EC = 0,38 < 1.

E no ultimo dia, a fase de testes apresenta um indice um pouco maior do Coeficiente
EC de 81%, ao ser comparado com aos outros dias, mas devido ao produto ainda néo ter
chegado a sua fase de langcamento, representando uma maior influéncia da causation, devido a
métrica apresentar um valor menor do que um. Isso se explica devido a fase consistir em uma
pré-aprovacao do estudo, com objetivo de maximizar retornos e gerar previsibilidade a longo

prazo, sem envolvimento de custos consideraveis.

Com isso, observa-se que a etapa de Solucdo, assim como a de Exploracéo, na empresa
estuda, apresenta também uma abordagem mais causation devido estar voltada a estruturacdo
da solucéo e do modelo de negdcio da empresa. Apresentou um Coeficiente EC também baixo,
de 42%, constatando uma relevancia similar da causation frente a effectuation ao ser comparada
a etapa anterior.

4.3.3 Avaliacio da etapa de Desenvolvimento

A primeira etapa do Delivery, e terceira do desenvolvimento do produto na empresa
estuda, é a etapa de Desenvolvimento. Ela foi iniciada a partir da ferramenta de Roadmap
(estruturando 0 acompanhamento de maneira integrada), posteriormente foi aplicado o processo
Scum (elaborando fluxo de processos), em seguida foi adotado a ferramenta Kanban (para
organizacdo e acompanhamento das atividades) e por Gltimo a utilizacdo da ferramenta
Burndown (com objetivo de medir a produtividade do time). A tabela 11 apresenta a estrutura
da etapa com a avaliacdo dos entrevistados a partir das I6gicas de tomada de deciséo.

Tabela 11 - Avaliacdo do hibridismo na etapa de Desenvolvimento

Delivery
Caracterizacdo Etapa / Légicas Causation Effectuation

Desenvolvimento 1 2 3 4 3 1 2 3 4 | 3
Ferramenta . Roadmap Acompanhamento evolutivo integrado 25 | 25 6 25 | 81 | 21 | 10 5 18 | 54
Processo Scrum  Processo de trabalho 18 | 25 5 20 | 68 | 18 9 5 19 | 51
Ferramenta . Kanban Organizacdo de atividades 25 | 20 7 25 | 77 | 21 | 15 5 13 | 54
Ferramenta | Burndown Acompanhar produtividade da equipe 22 | 20 8 10 | 60 | 22 | 13 5 15 | 55
I Pontos Causation 286 |X Ponto Effectuation 213

Atingimento Causation 71% |Atingimento Effectuation 53%

COEFICENTEEC _ 74%]

Fonte: Os autores (2022)
Na estruturagdo e acompanhamento do Roadmap foi obtido uma predominéncia dos
principios da causation, frente a effectuation, conforme evidenciou-se pelo Coeficiente EC =

0,67 < 1. Seu objetivo de implementacéo é voltado a previsibilidade, maximizagdo dos retornos
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do processo e reduzir desvios através do acompanhamento macro das entregas do

desenvolvimento do produto.

A utilizacdo do Scrum teve como foco os ganhos proporcionados através da instauracéo
de um bom fluxo de atividades de acordo com a realidade do projeto. Apesar do mesmo estar
voltado ao aprendizado de curto prazo, o seu principal objetivo é explorar conhecimentos
existentes, sendo assim, hd um destaque ao causation entretanto com menos predominancia,

com um Coeficiente EC = 0,75 < 1.

A ferramenta Kanban, foi essencial para gestdo visual das atividades, devido seu
objetivo ser propiciar melhoria no fluxo do processo, explorar conhecimentos da equipe, e
também gerar previsibilidade, a partir dessas perspectivas foi constatado também uma
predominancia da causation, expressado pelo Coeficiente EC = 0,70 < 1. E por ultimo a
implementacdo do Burndown, com o intuito medir a produtividade do time no curto prazo e
tornar a capacidade de entregas previsiveis no longo prazo, houve um nivel de hibridismo entre
as ldgicas ldgicas de tomada de decisdo, representado por um Coeficiente EC de 92%, bem

proximo de um.

A etapa de Desenvolvimento se da& por meio de um planejamento previamente
estruturado, entretanto o processo conta com aprendizado gerado a partir de suas contingéncias.
Sendo assim, consolida-se com Coeficiente EC superior as etapas anteriores, de 74%.
Constatando uma reducgdo na predominancia da causation, apesar de ainda ser a ldgica com

maior influéncia.

4.3.4 Avaliacdo da etapa de Langcamento

A segunda etapa do Delivery, e a quarta do desenvolvimento do produto da empresa
estuda, é a etapa de Lancamento. Ela foi estruturada com base no processo de Go to Market
(desenvolvimento do posicionamento comercial), e na ferramenta 4P’s: Product (definiu e
segmentou o produto), Price (elaborou estrutura financeira), Promotion (criou modelos e canais
de venda) e Place (definiu o posicionamento geogréafico). A tabela 12 apresenta a estrutura da

etapa com a avaliagdo dos entrevistados a partir das logicas de tomada de deciséo.
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Tabela 12 - Avaliagéo do hibridismo na etapa de Langamento

Delivery
Caracterizagdo Etapa / Légicas Causation Effectuation
Langamento 1 2 3 4 > 1 2 3 4 )
Processo Go to Market %Estruturagéo para execugdo 19 25 25 25 94 22 25 23 25 95
Ferramenta 4Ps 24 25 24 24 97 25 25 16 25 91
1 Product O que &, para quem, beneficios e obje¢oes 25 1 25 25 25 100 | 25 25 | 15 : 25 90
2 Price Estrutura de custos e precificagdo 25 . 25 25 {25 100 | 25 25 | 14 @ 25 89
3 Promotion, Plano de comunicagdo e estratégia de venda 23 25 23 23 93 25 25 16 | 25 91
4 Place Disponibilidade e alcance 25 1 25 25 22 97 | 25 25 17 . 25 92
I Pontos Causation 191 |3 Ponto Effectuation 186
Atingimento Causation 96% |Atingimento Effectuation 93%
cosmcenreee o]

Fonte: Os autores (2022)
Na estruturacdo e acompanhamento do Go to Market houve um alto nivel de hibridismo

entre as logicas de tomade de decisao, ou seja, baixa predominancia entre 0s mesmos, entretanto
com um leve predominancia da effectuation, apresentado pelo Coeficiente EC de
1,01 = 1. A ferramenta dos 4P’s, nas caracterizacgdes: Product, Price e Place,
houve uma predominancia da caustion devido a etapa ndo explorar o principio trés da
effectuation de (apesar de possuir um certo hibridismo), uma vez que o Coeficiente EC = 0,91
< 1. No Promotion, devido demandar adequacdes e experimentacfes que sdo geradas a partir
do comportamento do mercado, foco um pouco maior no curto prazo, e utilizagdo ndo apenas

de conhecimento previamente determinados, foi apresentado um alto nivel de hibridismo, com
um Coeficiente EC de 98%.

Logo, observa-se que a etapa de Langamento na empresa em questdo, apresenta uma
abordagem semelhante entre a utilizacdo das logicas, entretanto, uma ligeira predominancia da
causation. Com um Coeficiente EC de 97% explicado por uma leve predominancia advinda da

necessidade da analitica da etapa.

4.3.5 Avaliacdo da etapa de Monitoramento

A Ultima etapa do desenvolvimento do produto da empresa estuda é o Monitoramento.
Ela consiste em: Teste A/B (para comparacao de variaveis), Validacdo de Hipoteses (testes
mercadologicos), Suporte Técnico (sustentacdo técnica da aplicacdo) e Indicadores Chave de
Performance (gestao por resultados). A tabela 13 apresenta a estrutura da etapa com a avaliacao

dos entrevistados a partir das I6gicas de tomada de decisdo.
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Tabela 13 - Avaliagéo do hibridismo na etapa de Monitoramento

Monitoramento
Caracterizagdo Etapa / Logicas Causation Effectuation

Monitoramento 1 2 3 4 b3 1 2 3 4 )
Ferramenta Teste A/B 20 25 7 23 75 25 25 11 25 86
Processo Valida¢do de Hipéteses 20 | 25 | 12 | 25 | 82 | 20 | 25 | 12 | 25 | 82
Processo Suporte Técnico 10 15 13 15 53 25 19 13 22 79
Processo Indicadores Chave de Performance 23 19 8 23 73 20 | 21 5 21 | 67
I Pontos Causation 282 (I Ponto Effectuation 314

Atingimento Causation 70% |Atingimento Effectuatior 78%

COEFICIENTEEC 1ux

Fonte: Os autores (2022)

O Teste A/B € orientado a partir da experimentacgdo, e possui objetivo de maximizar os
retornos ao produto. E uma ferramenta que busca aprendizagem por meio de contingéncia,
dessa forma se destaca por uma abordagem mais effectuation, representado pelo Coeficiente
EC 1,15 > 1. A validacdo das hipdteses € um processo analitico de estudo dos testes
representando um hibridismo perfeito entre as l6gicas, representado por um Coeficiente EC
igual a 1. O Suporte Técnico garantiu a experimentacao por meio de perdas acessiveis que por
sua vez gera aprendizado sobre 0 neg6cio, com iSSO O pProcesso possui uma grande
predominancia da ldgica effectuation, expresso pelo Coeficiente EC = 1,49 > 1. E o
monitoramento dos indicadores, por ser indispensavel o acompanhamento no curto e longo
prazo, uma leve predominancia advinda da necessidade da analitica da etapa, apresenta um
nivel de hibridismo, mas com uma leve predominancia da causation, representado pelo
Coeficiente EC = 0,92 < 1.

Logo, observa-se que a etapa de Monitoramento, na empresa estudada tendeu mais a
effectuation por estar em um ambiente dindmico, e envolver em seus processos experimentacéo
e aprendizagem através de contingéncias. Com um Coeficiente EC de 111% explicado também

pelas necessidades de tomadas de decisfes serem orientadas a horizontes mais imediatos.

4.3.6 Tabela Geral

A Tabela 14 apresenta a consolidacao das informac6es coletadas sobre a avaliagdo dos
respondentes frente aos principios das duas logicas de tomada de decisdo (causation e
effectuation). Entre as informacOes tem-se a descricdo do desenvolvimento do produto,

percentual de atingimento das logicas e o Coeficiente EC.
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1° Fase Discovery 1° Fase
1° Etapa Exploragio Solugdo 2° Etapa
Coeficiente EC [Processo Pesquisa Processo Disign Sprint Coeficiente EC
39% 18 passo Entrevista 12 dia  |Apresentacdo estudo 42%
Atg. Effec.: 36,5% |22 passo Questionario online o VisHo: produto/problemas/métricas Atg. Effec.: 37,8%
Atg. Caus.: 92,3% |32 passo Andlise de dados 22 dia Ferramenta: User Journey Map Gargalos/Pontos fricgdo Atg. Caus.: 37,8%
42 passo Estudo de campo Técnica: Crazy'8 Variedade de solugBes
Ferramenta |Matriz CSD | Documentar pesquisa 3%dia  {Ferramenta: Opportunity Solution Tree{Oportunidades & solugdo
Ferramenta |Persona  |Perfil usuério Ferramenta: Matriz de priorizagio Qualificagéo funcionalidades
Ferramenta: Lean Canvas Estruturagdo startup
42 dia
Ferramenta: Matriz SWOT Analise interna/externa empresa
52 dia {Teste do produto Validagdo
2° Fase Delivey 2° Fase
3° Etapa Desenvolvimento Langamento 4° Etapa
Coeficiente EC |Ferramenta |Roadmap |Acompanhamento evolutivo integrado ||Processe  |Go to Market EEstruturagﬁn para execugio Coeficiente EC
74% Processo Scrum Processo de trabalho Ferramenta 4Ps 97%
Atg. Effec.: 53,2% |Ferramenta |Kanban Organizag3o de atividades 1 Product {0 que &, para quem, beneficios e objecdes Atg. Effec.: 92,8%
Atg. Caus.: 71,4% |Ferramenta |Burndown |Acompanhar produtividade da equipe ||2 Price Estrutura de custos e precificagdo Atg. Caus.: 96,1%
3 PromotioniPlano de comunicag8o e estratégia de venda
4 Place Disponibilidade e alcance
3° Fase Monitoramento 3° Fase
5° Etapa Monitoramento 5° Etapa
Coeficiente EC Ferramenta|Teste A/B Comparagdo entre varidveis Coeficiente EC
111% Processo |Validagdo de Hipdteses Validac&o de hipoteses apartir de testes mercadoldgicos 111%

Atg. Effec.: 78,4% | Processo |Suporte Técnico Sustentagfo técnica da aplicacdo Atg. Effec.: 78,4%
Atg. Caus.: 70,4% | Processo |Indicadores Chave de Performance Gest&o por resultados Atg. Caus.: 70,4%

Fonte: Os autores (2022)

4.4  Avaliacdo evolutiva das Etapas

A partir das avaliacfes dos processos e ferramentas que envolveram o desenvolvimento

do produto, foram estabelecidas trés métricas para fim de analises: percentual de atingimento

da causation, percentual de atingimento da effectuation, e o Coeficiente EC. A tabela 15

apresenta a evolucgdo das métricas para cada etapa ao longo do processo de desenvolvimento.
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Tabela 15 - O hibridismo nas etapas de desenvolvimento do produto

Faixas de Atingimento

-Atingirnento muito baixo (0% a 20%) Ava Iiacao das Eta pas

[ |Atingimento baixo (20% a 40%) 111%
I:lAtingimento moderado (40% a 60%) &
DAtingimeno alto (60% a 80%) 7‘7

[ Atingimento muito alto (80% a 100%) o

74%

39% 42%
L2
36% 38% 71% 53% 70% 78%
C E Cc E
Exploracao Solucdo Desenvolwmento Langamento Monltoramento
C = Atg.o Causation (%) E = Atg. Effectuation (%) —+=—Coeficiente EC (%)

Fonte: Os autores (2022)

Percebeu-se que, a partir de seus principios, a l6gica de tomada de decisdo causation, é
relevante em todas as cinco etapas do desenvolvimento do produto da empresa em questao.
Observou-se que o atingimento € maior que 70% em todas as etapas. 1sso se deve as etapas
demandarem uma boa coleta de informaces, e planejamento de suas ag¢fes para alcangar o

objetivo pré estabelecido.

Ja a effectuation possuiu atingimento menor na maioria das etapas. Nas primeiras etapas
(um a trés) o valor foi menor que 53%, representando atingimento de baixo a moderado. Nas
etapas finais (quatro e cinco) a logica de tomada de decisdo é mais explorada, com um valor
maior que 78%, representando um atingimento alto a muito alto. Isso se explica devido sua
aplicabilidade ser mais relevante em ambientes dindmicos, onde as estratégias podem ser mais
flexiveis e experimentais. Nesse tipo de ambiente ha possibilidade de mapeamento dos
caminhos de risco, as contingéncias funcionam como geradoras de oportunidades, e as

incertezas dos processos sdo tratadas de maneira a contribuir para a adaptacdo do produto.

Nas etapas de Exploracdo, Solucdo e Desenvolvimento, a causation é a logica
predominante, com o valor do Coeficiente EC < 0,74, o que representa tal influéncia. Com o

valor do Coeficiente ¢é igual a 97%, a etapa de Langcamento apresentou um alto nivel de
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hibridismo causation-effectuation, o que representa a simultaneidade de aplicacdo das duas
I6gicas de tomada de decisao.

Além da identificacdo da predominancia da causation nas etapas iniciais da empresa
estudada, em sequéncia foi identificado um alto nivel de hibridismo, ao analisar o Coeficiente
EC na etapa de Moniotiramento, é percebido também uma transi¢cdo da aplicabilidade das
I6gicas, onde encontra-se uma predominéncia da effectuation, representada por um Coeficiente
EC=111>1.
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Capitulo 5 - Discusséao de achados

De acordo com Kaur et al. (2017) a chave para o desempenho de uma empresa esta no
equilibrio entre a continuidade dos negocios e a mudanca estratégica. A continuidade dos
negocios é interpretada através da abordagem tradicional, causation, e as mudancas estratégicas
referem-se a utilizacdo da effectuation. Sendo assim, o hibridismo (dinamismo entre as duas
I6gicas), além de ser visto positivamente para o desempenho de uma empresa como citado por
Kaur et al. (2017), é visto como altamente relevante para o desenvolvimento do produto, como

podemos observar no presente estudo.

De acordo com Evers e Andersson (2021), foram identificadas variagdes entres as
I6gicas de tomada de decisdo entre as fases do empreendedorismo internacional, entretanto,
encontrou-se a predominancia da causation nos estagios iniciais, e da effectuation nos finais.
Ao trazer ao contexto do desenvolvimento de produto, foi identificada a mesma temporalidade
com relacdo ao uso das logicas. As primeiras etapas foram vinculadas a abordagem casual, e
tem como norte a estruturacdo de um planejamento a partir de estudos previamente realizados.
As etapas finais onde o conceito de hibridismo é identificado, o produto se mantém dentro do
mesmo acompanhamento tradicional, mas foi necessario incluir abordagens experimentais até
que fosse concluida sua validacdo. Esses cenarios costumam gerar algumas necessidade de
adequacdo para melhor servir o0 mercado, e sdo essas estratégias dinamicas e casuais, que de

acordo com Evers e Andersson (2021) séo vistas como agregadoras para as empresas.

Com relagdo as ultimas etapas, de acordo com Kaur et al. (2017), o hibridismo
causation-effectuation para o desempenho das empresas, requer monitoramento e analise
continua de mercado para a tomada de decisdes em relacdo ao funcionamento atual e também
para criacdo de estratégias futuras. No desenvolvimento de um produto digital ndo foi diferente,
apesar de ter um ciclo mais detalhado passando por todas as etapas na integra, acredita-se que
novos ciclos se manterdo predominantemente na etapa de Monitoramento, o que condiz com a

afirmacéo de Kaur et al. (2017).

Ao trazer as ldgicas para a perspectiva de aquisi¢do de conhecimentos, de acordo com
Werhahn et al. (2015), as organizac¢Ges atuam sob pesquisas (causation) ou sobre informagdes
advindas de contingéncias (effectuation). Apesar da primeira ser mais tradicional (as pesquisas),
e a segunda um pouco menos (aprender através de contingéncias), o0 conjunto entre elas pode
gerar 6timos recursos a fim de trazer melhorias nos empreendimentos. Sendo assim, trazendo

para 0 contexto da pesquisa, tal informagcdo no desenvolvimento de produto também é
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conveniente, pois nas fases iniciais foi utilizado uma abordagem mais tradicional, mas ao longo
das etapas, também se mostrou necessario adquirir conhecimento a partir de contingéncias,
oriundas de experimentacdes, o que veio a contribuir para um melhor aproveitamento do

produto.
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Capitulo 6 - Concluséo

O objetivo geral deste trabalho foi identificar qual lI6gica de tomada de deciséo
(causation e effectuation) mais predomina em cada uma das etapas do processo de
desenvolvimento do um produto digital da empresa estudada. Foram definidos objetivos
especificos, sendo eles: definir as etapas do desenvolvimento de um produto digital, caracterizar
0S processos presentes em cada etapa do desenvolvimento e identificar as ferramentas que
contribuem para operacionalizar as etapas do desenvolvimento de um produto digital.

Em suma, todos os objetivos tracados foram identificados a partir das etapas descritas
no processo de desenvolvimento do produto. Foi percebida a predominancia da causation nas
etapas de Exploracdo, Solugéo e Desenvolvimento. Na etapa de Lancamento houve um alto
nivel de hibridismo causation-effetuation e na etapa de Monitoramento apesar da
predominancia da effectuation, também houve um hibridismo entre as logicas de tomada de

decisao.

O contexto apresentado no estudo das etapas tratou da construgdo de uma nova solugéo
partindo apenas da ideia de produto, e a criacdo desta nova solucao se deu por meio da aplicacéo
dos processos e ferramentas descritas. Entretanto um produto digital deve buscar sempre
atender as necessidades de mercado e toda nova implementacao ou solucdo incremental, deve
ser trabalhada novamente nas etapas apresentadas. Portanto, as etapas devem ser consideradas

ciclicas, e sempre tomar como relevante o acumulo de conhecimento a cada reiteragao.

Dito isso, entende-se que o desenvolvimento de um produto digital € caracterizado por
ciclos de entrega de valor, onde ha uma predominéncia da ultima etapa, dado que o produto
sempre estara em monitoramento apds o primeiro ciclo. Este é um ponto a ser considerado, pois
caso este estudo seja replicado em um produto digital mais maduro acreditamos que possa haver

um maior hibridismo e com certa predominancia da effectuation.

A contribuigdo pretendida com o trabalho é servir como base para outras empresas que
estiverem desenvolvendo produto, possam ter um embasamento para escolher a melhor logica
de tomada de decis&o a ser considerada em cada uma das etapas de desenvolvimento do produto.
Tendo em vista que encontrar estudos e literatura envolvendo as Idgicas de tomada de decisdo

no desenvolvimento do produto exige esforco.
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Com relacgdo a dimenséo do trabalho, 0 mesmo se restringiu a apenas uma empresa, por
optar por um detalhamento mais criterioso do processo de desenvolvimento de produto e por
haver a oportunidade de acompanhar a partir do zero, com toda a estrutura realizada no seu
desenvolvimento. Isso foi de extrema importancia para desenvolvimento do trabalho, uma vez
que houve a necessidade de adaptacdo do conceito das l6gicas de tomada de decisdo para essa
area. Com isso, ha oportunidade de expanséao do trabalho para avaliagdo em mais organizacées
e também acompanhamento do comportamento das l6gicas também em novos ciclos, a partir

de analises em empresas mais maduras no mercado.
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APENDICE

APENDICE A - IDENTIFICACAO DAS ETAPAS, PROCESSOS E
FERRAMENTAS

1.

Como foi identificada a oportunidade para desenvolver o novo produto digital?
Como os principios da metodologia Lean Startup séo aplicados na empresa?

A empresa trabalha com metodologias ageis? Como funciona?

Como foram definidos os requisitos minimos da primeira versao para lancamento?

Quais etapas foram realizadas no desenvolvimento do produto? Explique

detalhadamente cada uma delas.
Quais atividades e processos compreenderam cada etapa?

Quais ferramentas sdo utilizadas para auxiliar no processo de desenvolvimento em cada

etapa?

Vocés possuem algum parceiro ou buscam parcerias para contribuir nesse processo de

desenvolvimento do produto?
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APENDICE B — AVALIACAO DAS LOGICAS DE TOMADA DE
DECISAO

As afirmativas a seguir estdo relacionadas a analise de tomada de decisdo. Para cada uma das
afirmacdes, e com base nas suas experiéncias e sua percepcao, margue a op¢ao mais adequada

de acordo com o contexto de cada etapa, e sua sequéncia de execucéo.

Legenda: 1- Discordo totalmente; 2- Discordo; 3- Indeciso; 4- Concordo; 5- Concordo

Totalmente.
Etapa: Ferramenta/Processo: Ordem: (Ex: 12 etapa)
De acordo com a etapa em questao , avalie através da escala likert a

intensidade da utilizagdo de cada um dos quatro principios da causation e effectuation.

Sequéncia Principios 1 2 3 4 5

1 - Causation | Gerar previsibilidade para o futuro

1 - Effectuation | Previsibilidade, com foco no curto prazo

2 - Causation | Maximizar os retornos esperados

2 - Effectuation | Experimentar através de perdas acessiveis

3 - Causation | Analisar competitividade

3 - Effectuation | Expandir recursos através de aliangas
estratégicas

4 - Causation | Explorar previsdes e conhecimentos ja
existentes

4 - Effectuation | Aprender através de contingéncias
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ANEXO A - PERSONA

Bio
"Lorem ipsum dolor sit amet, consectetur adipiscing
elit, sed do eiusmad tempor incididunt ut labare et

Personalizadade

dalore magna aliqua. Ut enim ad minim veniam, quis Introvertido Extrovertido
nostrud exercitation ullamco labaris nisi ut aliquip ex -
ea commodo consaquat. Duis auta irure dolor in
reprehenderit in voluptate velit esse cillum dolore eu
fugiat nula pariatur, Excepteur sint occaecat Analista Criativo
cupidatat non proident, sunt in culpa qui officia -
deserunt mollit anim id est laborum.”
Ocupado Rico de Tempo
Nome -
Bagunceiro Organizado
Idade: -
Ocupagéo: o .
Enderego: Individualista Companheiro
= -
Educacéo:
Estado Civil:
2. Mais sobre a persona
Interesse Frustragdes Objetivos Necessidades
Problema Solugao Proposta de Vantagem Segmento de
Valor Unica Injusta Clientes
Métricas Chaves Canais

Estrutura de Custos

Fluxos de Receita
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ANEXO C - MATRIZ SWOT
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ANEXO E - MATRIZ CSD

Certezas Suposicoes Duvidas

ANEXO F - ROADMAP
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ANEXO G - OPPORTUNITY SOLUTION TREE
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