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RESUMO

Apesar do conceito Growth Hacking ser relativamente novo na literatura académica,
as praticas a ele associadas tém ganhado relevancia de forma rpida no mundo
empresarial. Baseado no levantamento e na andlise de dados, através de uma alta
frequéncia de experimentacao e validacdo de testes, o Growth Hacking possibilita a
empresa ser mais agil, aprendendo e corrigindo erros com mais velocidade. A partir
dos achados de uma reviséo sistematica da literatura que permite caracterizar o
estado da arte quanto ao tema, € conduzida uma pesquisa quantitativa com o
objetivo de desvendar aspectos da teméatica pouco explorados nos trabalhos
existentes. Por meio da aplicacdo de um questionario aplicado junto a empresas
gue implementaram Growth Hacking, analisou-se: a formacao do time de GH; o tipo
de posicionamento escolhido; as habilidades e competéncias inseridas no time; os
desafios encontrados; e os impactos do Growth nos resultados da empresa. A
amostra alcancada é de 528 empresas de diferentes portes e areas de atuacéo,
distribuidas nos cinco continentes. Os dados s&o analisados por meio de estatistica
descritiva e de testes qui-quadrado, que verificaram a validade de 11 hipoteses. Em
sintese, os resultados mostram que a escolha do modelo de formacéao do time de
Growth ndo possui relacdo com o tamanho do time e também néo é influenciado
pelo tamanho da empresa. Os resultados sugerem ainda que a escolha do modelo
de formacéo deve estar ancorada nos objetivos e na cultura da empresa. Observou-
se também que o modelo de estrutura escolhido possui influéncia na quantidade de
experimentos realizados pela empresa e no alcance dos resultados positivos. A
partir da sistematizacao dos principais achados, a pesquisa propde um framework
gue poderd servir como base para empresas interessadas em implementar
iniciativas de Growth Hacking. Por fim, sdo apontadas sugestfes para trabalhos
futuros no tema, considerando as lacunas tedricas remanescentes e limites da
prépria pesquisa. Esta pesquisa se enquadra na Linha Gestdo, Inovacdo e
Empreendedorismo da Universidade do Estado de Santa Catarina, uma vez que
dialoga com os métodos, as técnicas e 0s processos organizacionais no ambiente

empresarial.
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ABSTRACT

Although the Growth Hacking concept is relatively new in academic literature, the
practices associated with it have quickly got relevance in the business world. Based
on data collection and data analysis, through a high frequency of experimentation
and test validation, Growth Hacking allows companies to be more agile, to learn and
correct errors more quickly. Based on the findings of a systematic review of the
literature, which permits characterizing the state of the art in relation to the theme, a
guantitative research is conducted with the aim of unveiling aspects of the theme
that have been little explored in existing works. Through the application of a
guestionnaire to companies that implemented Growth Hacking, it was analyzed: the
formation of the GH team; the type of positioning chosen; the skills and competences
inserted in the team; the challenges encountered; and the impacts of Growth on the
company's bottom line. The sample reached 528 companies of different sizes and
areas of activity, spread across five continents. The data are analyzed using
descriptive statistics and chi-square tests, which verified the validity of 11
hypotheses. In summary, the results show that the choice of the Growth team
formation model is not related to the size of the team and it is also not influenced by
the size of the company. The results also suggest that the choice of the position
model must be anchored in the company's objectives and culture. It was also
observed that the chosen structure model has an influence on the number of
experiments run by the company and on the achievements of positive results. Based
on the systematization of the main findings, the research proposes a framework that
can help companies interested in implementing Growth Hacking initiatives. Finally,
suggestions are made for future work on the thematic, considering the remaining
theoretical gaps and limits of this research itself. This research is part of the
Management, Innovation and Entrepreneurship Line at the University of the State of
Santa Catarina, since it crosses with methods, techniques and organizational

processes in the business environment.

Key Words: Growth Hacking; Growth Hackers; Framework.
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1 INTRODUCAO
1.1 DESCRICAO DA SITUACAO-PROBLEMA

A Era do Conhecimento e da Informagédo provocou grandes mudancas nos
mercados. A nova economia, além de ser global, suporta o intangivel (ideias,
informacdes, relacionamentos), e é altamente interconectada (KELLY, 1999; IANSITI,
LAKHANI, 2014; ALON et al., 2019). A era digital atinge todas as empresas,
independentemente se elas desenvolvem seus produtos através das tecnologias
digitais ou de utilizarem tais tecnologias apenas para marketing ou comunicacao de
seus produtos (KOTLER et al., 2010; ELLIS; BROWN, 2017).

De fato, com a transformacao digital (TD) os caminhos para o crescimento das
empresas foram alterados (MALHOTRA, 2000; WESTERMAN et al., 2014;
HENRIETTE et al., 2015; HESS et al., 2016). Ela possibilitou o surgimento de novos
modelos de negdécios (BERMAN, 2012); a criagdo de um novo jeito, mais eficiente e
efetivo, para engajar os clientes; e também alterou a forma como os clientes
pesquisam e experimentam o produto ou servi¢o, acarretando o aumento do foco no
usuério (ALON, BONFIGLIO, PONO 2019).

Na era digital, as relacbes com 0s usuarios tornaram-se mais passiveis de
serem mensuradas e monitoradas. As possibilidades de analise foram
incrementadas, uma vez que se tornou possivel estabelecer conexdes diretas entre
acoOes e resultados. A crescente capacidade das empresas para coletar, armazenar e
analisar grandes bases de dados permite associar um custo cada vez menor, com alta
velocidade e taxa de sucesso (ELLIS; BROWN 2014; IANSITI; LAKHANI, 2014).

Essas mudancas impactaram a logica subjacente as diferentes areas da
gestdo. No caso especifico do marketing, transformacfes fundamentais ocorreram
nas Ultimas décadas (PETKUS, 2010). Com as mudancas na era digital, os
profissionais de marketing passaram a adotar outras abordagens que transcendem as
aplicacdes tradicionais, de forma mais completa e coesa (KOTLER; KELLER, 2012).
O marketing passou a estar mais centrado nas tecnologias de informacdo e no

consumidor, que se torna crescentemente participativo (KOTLER et al., 2010;
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MORENO, 2016). Frente a esse cenario, Christensen, Cook e Hall (2005) defendem
gue alguns paradigmas fundamentais do marketing foram quebrados, entre eles: os
métodos para segmentar mercados; a constru¢cao de marcas; e o entendimento dos
consumidores. Nesse sentido, o equilibrio de poder mudou para o consumidor, o qual
atualmente possui mais informagfes para embasar suas escolhas e tomar suas
decisdes (DEIGHTON; KORNFIELD, 2009).

Com as transformacdes digitais, a era do conhecimento e o aumento do foco
no usuario, novos canais foram se desenvolvendo, através de novos formatos,
linguagens, ferramentas e estratégias que antes nao eram possiveis no modelo offline
(PINEIRO-OTERO; MARTINEZ-ROLAN, 2016). Esses novos modelos e estratégias
geram novos desafios, mudando as formas de relacionamento e a maneira de se
alcancar novos clientes (LEEFLANG et al., 2013).

Nesse cenario, um novo método emergiu: o Growth Hacking (GH). Baseado
em metricas, o0 GH possui como objetivo planejar, lancar e otimizar experimentos,
sempre voltados para o crescimento das empresas (LIMA, 2017; VIVAS, 2018). Essa
metodologia usa dados para descobrir e explorar o que os consumidores querem e
precisam, e 0 que é necessario fazer para lhes atender da melhor forma (ELEZOVIC,
2017; ELLIS; BROWN, 2017). Ao revolucionar velhos processos e institucionalizar
testes continuos e sistematicos de mercado, o Growth Hacking possibilita a empresa
ser mais agil, aprendendo e corrigindo erros com mais velocidade, ganhando
vantagem competitiva (ELLIS; BROWN, 2017).

O termo Growth Hacking foi cunhado em 2010 pelo empreendedor e investidor
Sean Ellis, mas foi em 2012 que ganhou alcance no mundo empresarial ao ser
introduzido por Chen (2012) no artigo “Growth Hacker is the new VP Marketing’.
Desde entdo, o interesse pelo tema cresce sistematicamente. A curva de buscas
apresentada para o termo pela ferramenta Google Trends, por exemplo, ilustra esse
movimento ascendente, tendo em fevereiro de 2020 o ponto mais alto de interesse.
Também ampara tal constatacdo uma busca realizada em marco de 2020 com o
termo “Growth Hacking” na rede social de negdcios Linkedin, que resultou em 77,049
pessoas utilizando esse termo em suas contas. Na plataforma de cursos Udemy
foram encontrados 150 cursos com a tematica de Growth Hacking, com um total de
338.174 estudantes.
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Apesar do crescimento do interesse em torno dessa metodologia e da sua
aplicacdo no mundo empresarial, ainda existe pouco conhecimento cientifico
sistematizado sobre o tema. Para Bohnsack e Liesner (2019) e Kykyri (2020), a
tematica Growth Hacking ainda estd na sua infancia, confinada em poucos livros,
casos de estudos e melhores préticas. De acordo com Herttua et al. (2016), Villatoro
(2017), Grau (2017), Siurblyte (2018) e Kykyre (2020), sequer se dispbe de uma
definicAo consolidada sobre o termo. Com isso, diferentes autores e gestores
assumem conotagdes distintas para seu significado (HOLIDAY, 2014; BERGENDAL,
2017).

Diante disso, com o objetivo de contribuir para a caracterizagéo do estado da
arte sobre Growth Hacking e identificar as lacunas de conhecimento existentes no
tema, realizou-se uma revisao sistematica da literatura. Os resultados reforgcaram que
0 assunto ainda carece de sedimentacao do ponto de visto tedrico, mas que o0 nimero
de publicacbes vem crescendo sistematicamente. Muitas das publicacbes sao
orientadas para o amadurecimento do proprio conceito, o que reforca a fase
embrionaria do assunto. Verificou-se a auséncia de trabalhos independentes na
direcdo de compreender a formacéo e o posicionamento do time de GH na estrutura
organizacional. Além disso, a revisao sistematica apontou alguns gargalos tedricos,
dentre as principais propostas de pesquisa futuras, como estudos sobre as
habilidades do time de GH (DALAMAN; MARSAP, 2017) e a necessidade de melhor
compreender o processo de implementacdo e suas etapas (LIMA, 2017; VUNK,
2017). Observou-se também a predominancia de estudos qualitativos, o que justifica,
dentre as sugestdes de trabalhos futuros, a orientacédo para o desenvolvimento de
estudos quantitativos (GERU et al.,, 2014; GRIN, 2015; HERTTUA et al., 2016;
ZERVAS et al., 2017; LE, 2019; TROISI et al., 2019).

Esses sao alguns dos achados da revisdo sistematica, que convergem com
lacunas praticas percebidas pelo pesquisador no contexto de sua atividade
profissional. S6cio da empresa GrowthHackers, fundada pelo criador do termo, Sean
Ellis, este pesquisador mantém contato sistematico com centenas de empresas
localizadas em diferentes paises, usuarias do seu software orientado para times de
GH. No exercicio dessa atividade, interage com a maior comunidade de GH do

mundo, com cerca de 400 mil usuarios ativos, e percebe a necessidade de se dispor
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de diretrizes para a formacao e posicionamento de times de GH nas organizacoes,
com base nas experiéncias e resultados obtidos por uma expressiva quantidade de
empresas adeptas ao conceito.

A convergéncia das lacunas tedricas identificadas na revisdo sistematica da
literatura e das lacunas préticas percebidas pelo pesquisador no contexto da sua
atividade profissional junto a comunidade global de GH guiou a formulacdo dos
objetivos da presente pesquisa, descritos na secéo a seguir.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar as configuracbes e relacbes entre dimensdes associados a

implementacédo de GH em empresas.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Caracterizar os diferentes modelos de formacéao e posicionamento de times
de GH na estrutura das empresas;

b) Descrever a experiéncia e resultados das empresas com a implementacao
do GH;

c) Verificar as relagdes entre os diferentes modelos de formacéao e
posicionamento com as caracteristicas, experiéncias e resultados das
empresas com o GH.

d) Sistematizar os resultados da pesquisa para fundamentar a elaboracédo de

um framework com as dimensdes analisadas sobre o GH.
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1.3 JUSTIFICATIVAS

O desenvolvimento desta pesquisa pode ser justificado com base em trés
perspectivas distintas. A primeira esta associada a relevancia do tema para o mundo
empresarial. Como apresentado anteriormente, nos ultimos anos vem crescendo o
namero de empresas, de todos os portes, que utilizam e criam uma area de GH. Por
outro lado, dada a curta trajetéria dessas experiéncias no tempo, os gestores carecem
de conhecimentos baseados em evidéncias. Com este estudo, busca-se obter um
melhor entendimento dos modelos de formacéao e posicionamento dos times de GH,
de forma a permitir a sistematizacdo de conhecimento para orientar a implementacéo
do Growth nas empresas interessadas em aderir ao conceito. Sendo este um trabalho
realizado no contexto de um Mestrado Profissional, os resultados das anélises serao
assumidos como referéncia para se prescrever diretrizes relacionadas ao problema

em pauta.

Dai emerge a segunda justificativa, associada a motivacao do pesquisador para
estudar o tema, no qual é responsavel, no exercicio da sua atividade profissional, por
orientar processos relacionados a implementacao de times de GH em empresas de
diferentes naturezas, origens e portes, este pesquisador esta inserido no mercado
associado ao problema de pesquisa. Considera-se que, no contexto de um Mestrado
Profissional em Administracdo, esse motivo adquira particular relevancia, umavez que
amplia as perspectivas de implementacdo dos conhecimentos produzidos e, portanto,

o potencial impacto da pesquisa.

A terceira justificativa € relacionada ao fato de se propor avanco num tema
muito novo e pouco explorado no campo académico (DALAMAN; MARSAP, 2017).
Apesar do crescimento visto no numero de publicacdes, ainda existem relevantes
lacunas no conhecimento cientifico documentado sobre o assunto (DROBYSHEVA,
2016; LIMA, 2017), o que, para Pratt (2009), ndo deve impedir o autor de conduzir
uma pesquisa neste tema. Na revisdo sistematica conduzida nas bases de dados
EBSCO, Web of Science e Science Direct para os termos “growth hacking” e “growth
hacker” apenas 18 artigos foram encontrados. O escopo da presente pesquisa esta
assentado em especificidades do tema apontadas por diferentes autores como

sugestbes de trabalhos futuros. Além disso, faz-se a opcdo metodoldgica pelo
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desenvolvimento de uma pesquisa quantitativa, também revelada pela bibliometria
como uma oportunidade de avanco, dada a predominancia de estudos qualitativos e
qguali-quanti (GERU et al., 2014; GRIN, 2015; HERTTUA et al.,, 2016; ZERVA;
PROSERPIO; BYERS, 2017; LE, 2019; TROISI et al., 2019). Os procedimentos
adotados para a conduc¢do da revisdo sistematica, bem como seus resultados, serédo

apresentados em sec¢do especifica deste trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O desenvolvimento da fundamentacéo tedrica deste trabalho foi realizado em
duas etapas. Na etapa inicial, de carater exploratorio, buscou-se uma aproximagao ao
fendmeno por meio da identificagdo de trabalhos seminais relacionados ao tema. A
segunda etapa consistiu numa pesquisa bibliografica de revisdo sistematica da
literatura. Considerando que ndo ha producédo cientifica suficiente para dar corpo a
uma fundamentacdo teorica baseada apenas em trabalhos seminais, esta secao foi
construida articulando conteudos oriundos das duas etapas.

Nesse sentido, antes da apresentacédo da fundamentacéo tedrica propriamente
dita, descreve-se, a seguir, o procedimento adotado para a revisdo sistematica. Na
sequéncia, apresenta-se a bibliometria realizada com base no portfolio resultante da
revisao sistematica. Chega-se, entdo, a fundamentacao tedrica construida com base

nesse portfolio e nos documentos que emergiram da etapa exploratoria.

2.1 PROCEDIMENTOS DA REVISAO SISTEMATICA

Com objetivo de compreender as lacunas teoricas existentes e contribuir para
a caracterizacao do estado da arte no tema Growth Hacking, realizou-se uma revisao
sistematica com base na metodologia proposta por Ferenhof & Fernandes (2016):
definicdo do protocolo de pesquisa; analise dos artigos selecionados; sintese dos

resultados; e escrita.

Com foco na primeira etapa, definiu-se como descritores os termos “Growth
Hacking” OR “Growth Hacker”. Foram investigadas as bases de dados Ebsco, Web of
Science e ScienceDirect. Por se tratar de um conceito recente, ndo foi estabelecida

uma delimitacdo temporal.

Na base de dados EBSCO, foram encontrados 51 resultados. Desses, foram
selecionados apenas “texto completo” em “revistas académicas” ou “periodicos
cientificos”, resultando num total de 15 artigos. Selecionando apenas os idiomas
Inglés, Portugués e Espanhol, o resultado final ficou em 13 artigos. Retirados os

duplicados e assim restaram 11 artigos. Estes documentos foram exportados para o
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software Mendeley, onde, apos leitura dos titulos e resumos e aplicacao dos critérios
de inclusdo e exclusdo (manteve-se apenas aqueles em que o assunto central do

artigo era Growth Hacking), o portfélio final nessa base de dados foi de 07 publicacdes.

Na base de dados Web of Science foram encontrados apenas 06 resultados.
Filtrando os idiomas Inglés, Portugués e Espanhol, o resultado ficou em 05 artigos, 0s
guais permaneceram no portfolio apos serem exportados para o Mendeley e aplicacéo

dos critérios de exclusao.

Na base ScienceDirect, foram encontrados 13 resultados. Destes, um foi
retirado por nao atender o critério de publicacdo em “revistas académicas” ou
“periodicos cientificos” e outro, pelo fator Idioma, restando 11 artigos a serem
exportados para o Mendeley. ApoOs a filtragem, 06 publicagbes permaneceram no
portfolio.

BN

Frente a escassez de resultados junto as bases de dados, incorporou-se
também como fonte o Google Scholar. Utilizou-se a expressédo “Growth Hacking” e
foram encontrados 115 resultados. Desses, foram selecionados apenas “revistas
académicas”, “periodicos cientificos” ou “dissertagdes”, resultando em 68 publicagdes.
Selecionando os idiomas Inglés, Portugués e Espanhol, o resultado encontrado foi de
50 publicacdes. Dessas, 01 foram retirados por ser duplicado. Apos essa filtragem,

restaram 49 publicacdes.

Dessa forma, o portfolio final ficou composto por 67 publicacdes, distribuidas

conforme apresentado abaixo no Quadro 1.
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Quadro 1 - Portfdlio final de publicaces por base de dados.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base nesse portfolio, realizou-se a analise bibliométrica apresentada na
secao a seguir. A analise qualitativa e sintese do conteudo dos trabalhos selecionados
compds, juntamente com o0s documentos obtidos na etapa exploratoria, a

fundamentacé&o tedrica da presente pesquisa, apresentada na secéo 2.3.

2.2  ANALISE BIBLIOMETRICA DO PORTFOLIO DA REVISAO SISTEMATICA

O estudo bibliométrico € um método objetivo e interessante para conduzir
revisoes de literatura através de amostras, apesar de nao entrar muito a fundo no
campo qualitativo e de ndo aprofundar no conteddo dessas amostras. Eles sdo uteis
no mundo académico para classificar e organizar o conhecimento dentro de uma
especifica area e também auxilia 0 pesquisador a entender os motivos da producéo
sobre determinado tema (MORETI; CAMPANARIO, 2009).

Os artigos que compuseram o portfolio da pesquisa reiteraram a no¢ao de que
0 assunto Growth Hacking € novo na literatura. Apesar do termo ter sido criado em
2010, os primeiros artigos cientificos foram encontrados apenas em 2014, tendo uma
crescente na producao desde entdo, com o pico de 15 artigos nos anos de 2017 e
2018. Embora a pesquisa bibliografica tenha sido realizada em outubro de 2019, 13

artigos ja haviam sido publicados naquele ano, superando a producédo de 2014 e 2015
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juntas. Desta forma, os ultimos 3 anos (2017, 2018, 2019) s&o responsaveis por
64,18% do portfolio. O Gréfico 1 ilustra esse resultado.

Gréfico 1 - Numero de publicagbes por ano em quantidades e percentual

15

10

Total

111,94% 19,40%

2014 2015 2016 2017 2018 2019

Ano

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com relacao aos paises de publicacao, foi observado uma predominancia dos
Estados Unidos, Finlandia e Espanha com 16,42%, 13,43% e 10,45%
respectivamente, em um total de 24 paises diferentes. O Brasil vem na sequéncia,
junto com Portugal, posicionando-se entre 0s cinco paises com maior nimero de
publicacdes sobre Growth Hacking. Essa participacéo brasileira, que corresponde a
7,5% do total, € composta por cinco producdes, das quais duas do mesmo autor.
Todas elas discutem o tema no contexto de startups, sugerindo uma predominancia
de interesse e aplicacdo do GH para esse tipo de empresas. Porém, uma vez que a
presente pesquisa ndo investigou esse aspecto, ndo é possivel explicar a

concentragdo, que poderia ser objeto de estudos futuros sobre o tema.
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Gréfico 2 - Nimero de publicagbes por pais.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto aos autores, constatou-se grande disperséo. Do total de 95, apenas 04
tiveram mais de uma publicacdo: Patricia Coll Rubio, da Espanha, com 04
publicacbes; Josep Lluis Mico, da Espanha, com 03 publicacbes; Jorge Gabriel
Siqueira, do Brasil, com 02 publicacdes; e Alexandre Capatina, da Roménia, com 02

publicacoes.

Assim como 0s autores, observou-se grande dispersdo nos periodicos. As
publicacdes foram oriundas de 37 periodicos diferentes, sendo que nenhum deles
publicou sobre o tema mais do que uma vez. As outras 30 publicacdes foram oriundas
de Universidades, através de dissertacdes de mestrado e também de trabalhos de

graduacao.

A abordagem de pesquisa predominante nos artigos foi a qualitativa, com 44
publicacdes. Outros 18 trabalhos sdo quali-quanti e apenas 05, quantitativos. No
Brasil, das 05 publicacdes, 03 sdo quali-quanti e 02 qualitativas. Esse resultado
sugere a oportunidade para o desenvolvimento de pesquisas quantitativas sobre o

tema.
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Gréfico 3 - Abordagens utilizadas
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Os artigos foram classificados em 16 subtemas diferentes, conforme Tabela 1
abaixo. Constatou-se uma predominancia de estudos de casos com foco na aplicacéo
do Growth Hacking em empresas startups, bem como estudos relacionados ao

conceito e as estratégias/acdes utilizadas.

Tabela 1 - Namero de publicagdes por subtema (continua)

Subtema “Absolita Relativa 9

Aplicacdo do Growth Hacking em startups 25 37,31%

Conceito de Growth Hacking 9 13,43%

Estratégias de Growth Hacking 8 11,94%

Marketing Digital em startups 6 8,96%

Aplicacdo do Growth Hacking em e-commerce 3 4,48%

Aplicagf?\_o_do Grovs_/th 1—|acking em Entidades 3 4.48%
Sociais/Associagfes/Universidades

Implementagéo do Growth Hacking 2 2,99%

Aplicacao do Growth Hacking em empresas tradicionais 2 2,99%

Marketing na Era da Informagdo 2 2,99%
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Frequéncia Frequéncia

Subtema Absoluta Relativa (%)
Aplicacéo do Gr_oyvth Hacl_<ing~ em Entidades 1 1,49%

Sociais/Associacdes
Growth Hacking e as Rela¢Ges Publicas 1 1,49%
Estratégias de tracdo em startups 1 1,49%
Aplicacdo do Growth Hacking em EBT's 1 1,49%
Ecossistema empreendedor 1 1,49%
Inovacdes nas empresas 1 1,49%
Recrutamento de Growth Hackers 1 1,49%
Total 67 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor.

O destaque no numero de trabalhos orientados a start-ups, ja apontado
anteriormente para as publicacdes brasileiras, pode ser interpretado com base na
origem do Growth Hacking. Nessa direcéo, Pizza (2016) explica que o GH emergiu
através de trés principais fatores: a deficiéncia do marketing tradicional; a proliferacéo
das tecnologias, através dos acessos a internet e aparelhos moveis; e o surgimento
das startups, com modelos e mentalidade mais ageis. Contudo, ndo tendo a presente
pesquisa aprofundado a investigagcdo com esse foco, torna-se necessario conduzir
novos estudos que possam explicar tal orientacéo.

O segundo subtema mais presente - conceito de Growth Hacking - pode ser
explicado por aquela que é apontada como uma das justificativas para o
desenvolvimento do presente artigo, pelo fato de ainda néo se dispor de um conceito

consolidado para o termo.

2.3 DESENVOLVIMENTO DA FUNDAMENTACAO TEORICA A PARTIR DOS
TRABALHOS SEMINAIS E DO ESTADO DA ARTE

2.3.1 Origem, definicdes e conceitos do termo Growth Hacking.

by

Trés principais fatores estdo associados a origem do Growth Hacking: a

deficiéncia do marketing tradicional; a proliferacdo das tecnologias baseadas no
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acesso a Internet e aparelhos moveis; e o surgimento das startups, com modelos de
negdcios, processos e mentalidade mais ageis (PIZZA, 2016; VELASQUEZ, 2019;
KYKYRE, 2020). Enquanto as médias e grandes empresas sdo, comumente,
organizadas em departamentos isolados, cada qual com suas habilidades e
responsabilidades isoladas (ELLIS; BROWN, 2014; BONHSACK; LIESNER 2019;
KYKYRE, 2020), as startups adotam uma abordagem mais horizontal e holistica, com
maior cooperacgao entre areas, e assim abre possibilidades para novas abordagens
(BONHSACK; LIESNER, 2019).

Cunhado em 2010, o termo Growth Hacking ainda ndo possui uma definicdo
consolidada (HERTTUA et al., 2016; GRAU, 2017; VILLATORO, 2017; SIURBLYTE,
2018; ROWLINSON, 2020) e é frequentemente associado a conotacdes distintas
(HOLIDAY, 2014; BERGENDAL, 2017). Segundo o entendimento de Elezovic (2017)
e Ellis e Brown (2017), o Growth Hacking usa dados para descobrir e explorar o que
0s consumidores querem e precisam, e 0 que € necessario fazer para nutri-los da
melhor forma. Para Ellis e Brown (2017), ao revolucionar velhos processos e
institucionalizar testes continuos e sistematicos de mercado, o Growth Hacking
possibilita a empresa ser mais agil, aprendendo e corrigindo erros com mais
velocidade, o que lhe permite ganhar vantagem competitiva. De forma similar, Holiday
(2014) define o termo como um meétodo com processos e técnicas para testar, rastrear
e escalonar métricas na empresa. Complementarmente, Mirschevski (2019) explica
gue ele permite nortear a busca de oportunidades, partindo da analise e da
experimentacdo movida a dados. Na visdo de Kykyri (2020), o GH abrange além do
lado estratégico e operacional, o lado cultural da empresa também, pois trabalha com
a mentalidade de crescimento e de experimentacao, e isso transcende a area de GH,

impactando toda a empresa.

Em suma, o Growth Hacking busca revelar como a empresa pode aproveitar de
forma sistematica o poder dos dados (ELLIS; BROWN, 2014), procurando quem sao
e onde estéo os clientes, de uma forma mais consciente em relacdo aos custos, por

meio de validacéo de testes e mensuracdo (HOLIDAY, 2014).

Por ter o “hacking” na terminologia, equivocadamente o GH pode ser associado
ao ato de acessar algo de forma violada ou do uso de programacao. Porém, ndo ha

gualquer semelhanca ou ligacdo com esse tipo de atividade. De fato, o termo
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“hacking” é utilizado no sentido de alterar algo, buscando o aperfeicoamento. Ellis e
Brown (2017) explicam que quando cunharam esse termo, tinham em mente o sentido
bem amplo e positivo da terminologia “hack”, a exemplo de terminologias como o
‘hack space”, o “hackathon” e até a “1 Hacker Way”, o endereco da sede do

Facebook, como espacos para geracao de ideias e criagdes colaborativas.

O Growth Hacking cultiva a maximizacéo do big data' por meio da colaboracéo
entre as areas (ELLIS; BROWN, 2014) e com foco no retorno sobre os investimentos
(HO, 2016). Trata-se de uma area multidisciplinar, que se utiliza de equipes
multifuncionais e colaborativas com experiéncia em gestéo de produto, engenharia,

marketing e analytics? para entregar resultados consistentes para a organizagdo.

Apesar de também ser usada para a validagdo de um produto, a metodologia
possui maior utilizacdo no crescimento da empresa como um todo, buscando
alavancar o modelo de negécio ja validado no mercado. A validacdo do produto é
conhecida como product-market fit, no qual Andreesen (2007) define como a
interseccao entre a necessidade de um mercado com um produto que satisfaca essas
necessidades. O PMF possui como regra antecipar o que os clientes querem e
precisam (CALDWELL, 2014) e ele acontece quando alguém vende a imagem de
uma empresa para terceiros por acreditar e ver valor nela. Falhas nesse processo de
encontrar as reais necessidades dos clientes sdo a maior causa de mortalidade nas
empresas (SKOK, 2011).

Entretanto, mesmo quando uma empresa encontra o fit com o mercado, ela
pode falhar por ndo encontrar uma forma de adquirir novos clientes a um custo
suficiente baixo a ponto de validar a operacéo. A viabilidade de um negdcio depende,
além do Product-Market Fit, de um equilibrio entre as variaveis Custo de Aquisicao
por Cliente (CAC), e a capacidade de monetizacao desses clientes ao longo do tempo
(Lifetime Value - LTV). Uma empresa fora desse equilibrio possui um gasto maior em
aquisicao do cliente do que o retorno financeiro esperado por este. Antes da validacao

do Product-Market Fit, as empresas gastavam muitos recursos em marketing, sem ter

! Big data refere-se a um grande conjunto de dados.

2 Analytics é um processo que envolve a analise dos dados.
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claro se as necessidades estavam realmente sendo bem supridas. Com a validagao
do PMF, as empresas direcionam seus gastos e esforcos mais assertivamente para
o crescimento da empresa. E quando aplicadas corretamente, obtém resultados em

crescimento com significativa reducéo de investimento em publicidade.
2.3.2 Processos do Growth Hacking

Na década de 90, Womack & Jones (1996), desenvolveram o termo lean thinking,
no qual, usando o principio de se concentrar no essencial que cria valor a ser entregue
para o cliente. Steve Blank, professor de Stanford, Berkeley e Columbia, foi um dos
primeiros a levar essa mentalidade para o mundo empresarial (SPEHLER, 2015),
evoluindo posteriormente para a metodologia Lean Startup desenvolvida por Ries
(2011).

A metodologia do Lean Startup prega a criagdo de um minimo produto viavel
(Minimum Viable Product - MVP) para validacdo de hipdteses antes do
desenvolvimento. O MVP seria uma versdo do produto que permite colher
informacdes e feedback do mercado com o minimo de esforco no desenvolvimento
do time (RIES, 2011).

No Growth Hacking tem-se a metodologia High-Tempo Testing, criada por Ellis
(2014), a qual consiste na idealizacdo, operacionalizacdo, criacdo e experimentacdo
de testes em alta frequéncia. A alta frequéncia de testes € o foco do processo de
Growth Hacking (BAHNSACK; LIESNER, 2019). A logica desse método é que, quanto
mais testes sdo rodados, mais aprendizados a empresa obtém para canalizar o seu
crescimento. Esses testes podem possuir duas naturezas distintas: para otimizacao

ou para descobrimentos.

Os testes de otimizagao, também conhecidos como testes A/B, buscam encontrar
gual a melhor opcao para entregar algo. Os testes para descobrimentos sao utilizados
para validar alguma coisa nova, a qual pode ser um novo canal, uma nova audiéncia
ou teste de aceitacdo de alguma nova funcionalidade ou produto. Quanto mais testes,
mais dados irdo existir para serem analisados, e quanto mais dados para analisar,
mais padrées serdo descobertos. Cada experimentacédo executada se transforma em
aprendizado (SIURBLYTE, 2018) e cada licao aprendida cria desempenho e ideias

melhores, que novamente, apds serem testadas, criam mais aprendizados, se
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transformando em pequenos avancos em crescimento (ELLIS, 2014). A alta
frequéncia de testes € o foco do processo de Growth Hacking (BAHNSACK;
LIESNER, 2019). Portanto, o método permite usar a experimentacdo de forma
acelerada para encontrar e otimizar as oportunidades que possuem maior potencial.
Rowan (2014) defende que se ndo se esta sob constante situacdo de testes,
validando canais e prec¢os, ndo se esta servindo o cliente da melhor forma, pois é
através de testes que se encontram as evidéncias.

Para maximizar o nimero de experimentos, o0 método High-Tempo Testing possui
um processo para a criagao de um fluxo de ideias e valida¢des, que contempla 4
etapas: (i) analise dos dados e busca de insights; (ii) ideacdo e geracao de ideias; (iii)
priorizacdo de experimentos; (iv) execuc¢do de testes com utilizacdo de métricas para
avaliar resultados e tomar acdo (ELLIS; BROWN, 2017). Segundo 0S mesmos
autores, esse é um ciclo continuo, e apés a finalizagcéo da quarta etapa, o responsavel
volta para a etapa de analise dos resultados com os aprendizados do ciclo anterior e
faz novamente o refinamento do filtro. Assim, cada experimentacdo executada se
transforma em aprendizado (SIURBLYTE, 2018) e cada licdo aprendida cria
desempenho e ideias melhores, que novamente, apds serem testadas, criam mais
aprendizados, se transformando em pequenos avancos em crescimento (ELLIS;
BROWN, 2017).

Figura 1 — Método High-Tempo Testing.
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Fonte: Ellis e Brown, 2017.
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A primeira etapa do processo € a ideacdo, a qual consiste em levantar hipoteses
e ideias para suprir algum problema ou aumentar alguma performance que impacte
no crescimento da empresa (ELLIS, 2014; SIQUEIRA, 2018). Essa etapa de
levantamento das ideias pode ser produzida apenas pelos responséaveis pelo GH na
empresa, ou com a participacao de todos da empresa, inclusive de agentes externos
a ela.

Em seguida, tem-se a etapa da priorizagdo, onde séo decididas as ideias e/ou
hipoteses a serem testadas. Para elencar a priorizacédo das ideias a serem testadas
Ellis (2014) criou o conceito ICE - impacto, confianca e facilidade de aplicagcéao
(impact, confidente and ease), onde: o impacto é o efeito que a implementacdo dessa
nova ideia pode ter no crescimento; a confianca é a leitura quanto ao nivel de
confianga que a hipotese pode se provar verdadeira; e, por ultimo, o grau de facilidade
para a implementacéo desse experimento. Cada um desses critérios é avaliado em
uma escala de 1 a 10, sendo 10 o grau mais alto da escala. ApOs a insercdo dos
valores, é feita uma média simples para se obter o ICE score da ideia. Esse método
€ definido por Adhiya (2017) como um Minimum Viable Prioritization Framework. As

Figuras 2 e 3 apresentam elementos desse método.

Figura 2 - Método ICE de priorizacdo

Impact Confidence Ease ICE Score
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Hipotese/ldeia desse experimento no que essa ideia  facilidade para

) Ly entre 0s score
crescimento da métrica possa ser rodar esse

Score entre 1 - 10, sendo 10 o valor mais alto para cada quesito

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 3 - Elementos da metodologia ICE

Fonte: Software North Star da Growth Hackers.

Outra metodologia também utilizada na priorizacdo € o modelo PIE, acrénimo
para potencial, importancia e facilidade de implementacéo (potential, importance,
ease). O potencial representa a melhoria que pode ser causada com a ideia; a
importancia representa o0 quao importante € essa ideia; e o ease representa o grau
de facilidade da implementacdo deste teste. Sua sistematica funciona de maneira

similar ao método ICE. A Figura 4 apresenta o modelo PIE.

Figura 4 - Método PIE de priorizacdo
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analisada? empresa?

Score entre 1 - 10, sendo 10 o valor mais alto para cada quesito

Fonte: Elaborado pelo autor.

A quarta etapa é a execucao dos testes e validacao das hipoteses, sendo esses
testes de descobrimento ou testes de validacdo. Todo o processo deve ser

documentado para a gestdo do conhecimento.

A funcdo desse método é engajar, ativar e conquistar o cliente para que ele
prossiga conectado com a organizacao, ajudando as empresas a identificar de forma
agil suas vontades e interesses. O time de Growth Hacking possui, portanto, a fungéo
de detectar os potenciais de crescimento através de testes e ajustes no produto, na
comunicacdo com os clientes, fortalecendo a receita da empresa e 0s meios de

conquista e retencdo de clientes. Esse time fornece vantagem competitiva para a
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empresa, pois ajuda a empresa a coletar, analisar e tirar informagéo sobre os dados

dos clientes.

As estratégias de Growth Hacking ndo sao facilmente replicadas de uma empresa
para outra, mas o mindset - compreendido, de acordo com o Dicionario Oxford, como
um conjunto de atitudes e pensamentos - com foco no crescimento através de
experimentacdo (HOLIDAY, 2014). Growth Hacking é, portanto, um mindset - utilizado
por individuos, times, empresas, pequenas ou grandes - focado no crescimento. O
processo de Growth Hacking se inicia desde o desenvolvimento de produto e a busca
pelo product-market fit, seguindo o cliente em toda a sua jornada e na sua retencao.

Poucos artigos do portfélio resultante da revisdo sistematica da literatura
discutiram o processo de implementacdo do Growth Hacking nas empresas. Shah
(apud LEITE, 2015) argumenta que existem duas correntes distintas: aquela que
enfatiza a importancia do processo; e outra, que considera o Growth Hacking um
conjunto de taticas que podem ser replicadas em situacdes diversas. Para este autor,
as empresas devem colocar primeiramente foco no processo, e apenas depois nas

taticas, pois nem sempre estas serdo as mesmas para diferentes tipos de empresas.
2.3.3 Diferencas da area de Growth Hacking com o Marketing

O Growth Hacking € uma area multidisciplinar, que se utiliza de técnicas e
habilidades de diversas areas, para entregar resultados consistentes para a
organizacao. O Growth Hacker ndo € um substituto ou um profissional melhor que um
profissional tradicional de Marketing, apenas diferente (PATEL et al., 2014). Essa area
vem para complementar as outras areas e fortalecer a empresa, juntando equipes
multifuncionais e colaborativas com experiéncia em gestdo de produto, engenharia,
marketing, analytics (ELLIS, 2014). O Growth Hacker é definido por Andrew Chen
(2012) e para Pizza (2016) como um profissional hibrido entre o profissional de
marketing e um desenvolvedor de produtos, colocando sempre o usuario em foco.
Porém, ele ndo precisa, necessariamente, ser um profissional do marketing ou

programador.

Uma diferenca € que o Marketing coloca em perspectiva a promocao e venda de
um produto ja criado, enquanto o Growth Hacking usa as taticas e a experimentagao,

em uma alta frequéncia de teste, a fim de adquirir dados, quase que em tempo real,
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para serem analisados e subsequentemente serem utilizados para melhorar o
produto, criando um ritmo de crescimento sustentavel, refinando e potencializando o
product-market fit da empresa (PIZZA, 2016; SKIERA, 2016). O Growth Hacking
possui uma atuacao além do produto final, buscando trazer melhorias para dentro da
sua proposta de atuacdo, para que ele esteja sempre atual diante das novas
demandas (SCHAWBEL, 2013; ELEZOVIC, 2017).

Uma outra diferenca entre o marketing tradicional € que o Growth Hacking
apresenta o dado puro, e com isso, trabalha através de fatos (RAUHALA,
SARKKINEN 2015). Kykyre (2020) apresenta que uma das maiores diferengas entre
o GH e o marketing € que, enquanto o marketing tradicional atua apenas nas
primeiras etapas da jornada do cliente, o GH atua em toda a jornada do cliente com

a empresa.

A area de Growth possui atuacdo em todo o processo da relacdo de um cliente
com aempresa (ELLIS, 2014; VAN GASTEREN, 2019; KYKYRE, 2020). Um dos mais
utilizados frameworks é o funil do AARRR (também conhecido como funil do pirata),
criado por Dave McClure, o qual descreve o ciclo de um usuario com a empresa
(CHEN; DU, 2016; HO, 2016; TROISI et al., 2018). Funil € uma metafora para
descrever o0s cinco estagios do processo: Aquisicdo, Ativacao, Retencédo, Receita e
Referenciacdo (acquisition, activation, retention, revenue and referral, formando o
acrénimo AARRR).

Aquisicdo: etapa do funil que se preocupa na aquisicdo de novos usuarios ou

clientes e a distribuicdo de seus canais;

- Ativacao: etapa que analisa as primeiras interacdes do cliente ou usuario com

a empresa,

- Retencao: etapa que analisa estratégias para reter pelo maior tempo possivel

meus clientes e usuarios;

- Receita: etapa com foco nas receitas auferidas da entrega do servico ou

produto;
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- Referenciagcdo: como fazer com que eles sejam evangelistas da minha

empresa e propaguem ela, divulgando e referenciando para as suas redes.

Esse framework representa o ciclo de vida do cliente e também os objetivos
operacionais, avaliando a eficacia do marketing na perspectiva de gerenciamento de
clientes (CHEN; DU, 2016). As etapas do funil funcionam de forma interdependente.
Otimizar todo esse funil é o principal objetivo do Growth Hacking. Outra parte, ndo
contemplada pelo funil do pirata, € o foco no aumento da consciéncia da empresa
(awareness), como apontado por Balfour (2014).

Na imagem abaixo é possivel visualizar o escopo de atuacdo do Growth Hacking

paralelamente ao Marketing.

Figura 4 - Escopo de atuacdo do Marketing e do Growth Hacking

MARKETING GROWTH
[ Consciéncia 1 { Consciéncia
Aguisicao { Aquisicio
[ Ativacao } [ Alivacio |
\ - - - J
{ Retengao Retengao

Receita
o
R —
Referenciacio Referencis:io
% J L

Fonte: Adaptado de Balfour, 2014.

‘ Receita

Bohnsack e Liesner (2019) organizaram algumas das estratégias abordadas por

empresas em diferentes partes do funil.
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Figura 5 - Estratégias no ciclo de vida do consumidor

Ciclo de vida do consumidor

PUBLICACOES DINAMICA DE COMPAETILHAMENTO
CRUZADAS cTa PRECO ENGAIAMENTO DIRETD

AUDIENCIA ALTERAR O SENSD DE INTENCAD DE COMPARTILHAMENTO
PERSONALIZADA FUNIL ESCASSET salDa AUTOMATICO

MARKETING DE LANDING PACE AUMENTO DE VIRALIZACAD
CONTEUDO FOCALIZADA waLOR ORCAMICA

TROCAS

INBOUND FREEMIUM HUTRICAD PROMOCIONAIS

PROGRAMA DE

MICHO-ALVO CAMIFICATION LEALDADE

FLUXO DE DERSONALIZACAD
IMPLEMENTACAD EM MASSA

INTECRACAD

ssa CONTINUA

Growth Hackers Estratégias

COMUNIDADE

Fonte: Adaptado de Bohnsack e Liesner, 2019.

Ao transpor as barreiras entres 0s departamentos tradicionais de uma
empresa, e montando equipes multifuncionais, com conhecimentos transcendendo
entre diversas areas, o Growth Hacking possibilita uma eficiente combinacéo de
analise de dados, know-how técnico e conhecimentos em marketing para gerar agoes
mais assertivas para gerar o crescimento. Ao testar em ritmo acelerado, e avaliar as
acOes com métricas objetivas, isso permite que se descubra mais rapido quais acdes
funcionam e quais nao (ELLIS, BROWN, 2017). De acordo com Kykyre (2020), pela
mensuracao das taticas e resultados, o0 GH seria uma solucdo para os desafios de
marketing, para que entregue resultados mensuraveis, sendo um dos motivos para a
implementacdo de uma area de GH suplementar as deficiéncias encontradas nessa
area. Por possuir caracteristicas multidisciplinares, Bergendal (2017) argumenta que
nao faz sentido rotular o Growth Hacking em alguma area como o Marketing ou a area
de Desenvolvimento, e que o GH é, de certo modo, uma spin-off® do Marketing (HA;
LE, 2016).

% Spin-off é 0 nome dado para o surgimento de algo derivado da parte-mée.
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2.3.4 Formacéo do time de GH e caracteristicas do Growth Hacker

As equipes de Growth podem ser permanentes ou podem ser criadas apenas
para uma missdo especifica, sendo diluida apés sua conclusdo. Chen (2012)
apresenta basicamente trés formas de formacéo e posicionamento do time de Growth
Hacking dentro da organizacgéo: time independente (Independent Team Structure);
estruturas multifuncionais (Cross-functional Team Structure); e o modelo com

estrutura mista (Mixed Structure).

No modelo de estrutura independente e dedicada, existe uma area de Growth
posicionada dentro da empresa, geralmente se reportando ao CEO (Chief Executive
Officer). Pela multidisciplinaridade da area, para Ellis e Brown (2014) e Chen (2015)
o ideal é que o time de Growth seja composto ou possua as seguintes habilidades
incorporadas dentro da area: lider de crescimento (Growth Lead); gerente de produto,
o qual seria o responsavel pelo roadmap de experimentos; engenheiro de software,
responsavel pelas decisdes técnicas e implementacdo dos experimentos; especialista
em marketing, com visdo e experiéncia dos diferentes tipos de canais; analista de
dados, responsavel pela observacao e levantamento dos dados coletados; e designer
de produto, responsavel pela experiéncia do usuario. A Figura 6 ilustra esse modelo.

Figura 6 - Modelo de formacéo time independente.

DIRETOR DE GROWTH DIRETOR DE PRODUTO DIRETOR DE MARKETING DIRETOR DE VENDAS DIRETOR FINANCEIRD

GERENTE DE CROWTH DESENVOLVEDOR EMGENHEIRD MARKETING DESIGNER QUTROS

Fonte: Adaptado de Reforge, 2014.

No modelo de estrutura multifuncional (Cross Functional) ndo existe uma area
independente e dedicada exclusivamente para as acdes de Growth. Nesse modelo,

o Growth é executado atraves da utilizagéo de recursos e de pessoas de outras areas,
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formando projetos que integram diversas areas da empresa para a sua execucao,

conforme ilustrado abaixo na Figura 7.

Figura 7 - Modelo de formagao estrutura Multifuncional.

DIRETOR DE PRODUTO DIRETOR DE MARKETING DIRETOR DE VENDAS DIRETOR FINANCEIRD

CERENTE DE PRODUTO CERENTE MARKETING CERENTE VENDAS CERENTE FINANCEIRD

O Y

TIME DE CROWTH AMALISTA ANALISTA ANALISTA ANALISTA

B Y

Fonte: Adaptado de Reforge, 2014.

O modelo de estrutura mista (Mixed Structure) funciona de forma hibrida.
Existe uma area de Growth Hacking dentro da empresa, mas ela ndo possui todos os
recursos e habilidades necessarias para a execucado das acdes de Growth. Esse time
utiliza recursos de outras areas, complementares aos seus, para a entrega das acées
necessarias. Esse modelo pode ser visualizado na Figura 8.

Figura 8 - Modelo de formacéo estrutura Mista

TIME DE GROWTH DIRETOR DE PRODUTO DIRETOR DE MARKETING DIRETOR DE VENDAS DIRETCR FINANCEIRD

DESICHER DESENVOLVEDOR CERENTE DE PRODUTD CERENTE MARKETING CERENTE VENDAS CERENTE FINANCEIRO

R N R R R RN N

Fonte: Adaptado de Reforge, 2014.

No estudo de Kykyre (2020), as empresas que adotaram o modelo de time
independente, o fizeram com a motivagéo de otimizar melhor os recursos de pessoas

e também por ndo ficar dependente de outras areas para a conclusdao dos
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experimentos e que a condugcdo de um modelo multifuncional pode acarretar no
desvio de foco e de prioridade das acbes de Growth, uma vez que as
responsabilidades sao divididas com outras areas. Outro desafio em times
multifuncionais apontado na pesquisa de Kykyre (2020) foi em relagdo a alocacéo do
or¢camento e de outros recursos, além dos conflitos causados pelas diferentes visdes
dos gestores das diferentes areas o que acarreta em conflitos e podem influenciar o
processo de GH.

Mclnnes (2015) e Chen (2015) concluem também que um modelo néo é melhor
gue outro, e que a decisdo da empresa na escolha do tipo de modelo deve ser
baseada na cultura e no modelo da organizacdo. Em relacdo ao modelo de
organizacgéao, Kykyre (2020) conclui que o GH pode ser aplicado em todos os modelos,
mas que em empresas ageis ou com baixa hierarquia, propiciam uma melhor

experiéncia na implementacao do GH.

Os profissionais que atuam nesta area sao chamados de Growth Hackers. Suas
acOes sao orientadas ao crescimento da empresa (GRIFFEL; WADOWSKI, 2014;
ELLIS; BROWN, 2014; TROISI et al., 2018; KYKYRE, 2020). Para Holiday (2014),
eles deixaram de lado as praticas do marketing tradicional, substituindo-as por
processos testaveis, rastreaveis e escalaveis. O analytics € o que movimenta a
conduta desses profissionais, independentes sistematicamente ao monitoramento de
resultados e a descoberta de insights até entdo encobertos (LIMA, 2017; KYKYRE,
2020).

Nesse contexto, trata-se de um profissional que deve possuir uma combinacao
de habilidades técnicas, inteligéncia e soft skills* (BERGENDAL, 2017; VELASQUEZ,
2019; ROWLINSON, 2020), guiado a dados (data-driven), criativo e curioso (ELLIS,
2014). Ele também é definido por Chen (2012) e por Pizza (2016) como um
profissional hibrido entre o profissional de marketing e um desenvolvedor de produtos,
colocando sempre o usuério em foco. No principio, era comum que fossem da area
de programacdo. Entretanto, mais recentemente a maioria dos profissionais dessa

area nao possuem formacdo em Tecnologia da Informacdo (ELEZOVIC, 2017).

4 Soft-skills pode ser entendido como um conjunto de habilidades e competéncias ndo-técnicas. Sdo competéncias
comportamentais.
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Bergendal (2017) argumenta que um paradoxo do Growth Hacker é que ele nao
precisa ser uma pessoa com conhecimentos técnicos em programagdo, mas deve
possuir conhecimentos em marketing e em técnicas de coleta e analise de dados
(ROSCHIER, 2018; KEMELL et al., 2019; KYKYRE, 2020).

As empresas que compuseram o estudo de Roschier (2018) elencaram como
caracteristicas do Growth Hacker: um profissional com diferentes tipos de habilidades
e capacidade de conexao em diversas frentes; com capacidade de agdo no mundo
digital. Outros autores trazem ainda uma composi¢cao de competéncias convergentes
a discussao trazida até o presente momento, como Sineni (2014) que discute a
composicdo do time de GH, concluindo que o time deve ter: gerente de produto,
designer, desenvolvedor, analista de dados e redator. E ainda Rowlinson (2020), que
considera que as habilidades compreendidas na area devem ser: marketing;

programador; design; redator; e desenvolvedor.

Lima (2017) apresentou um quadro conceitual criado pela Growth Tribe®, o qual
elenca as habilidades e os tipos de ferramentas que auxiliam no trabalho dos Growth
Hackers. As habilidades foram categorizadas em nove frentes: marketing; analytics;
desenvolvimento; experiéncia do usuario; experimentacao; soft skills; comportamento

psicologico; otimizacao de conversao; e métricas.

Rowlinson (2020) apresenta que o time de Growth ndo precisa ser grande para
possuir grandes resultados e que, apesar de ser preferivel que as habilidades sejam
distribuidas em diferentes pessoas, algumas vezes elas podem coexistir numa mesma

pessoa.

5> Growth Tribe é uma empresa especializada no educacional em relagio ao Growth Hacking.
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2.3.5 Motivos/objetivos para a implementacdo do Growth Hacking

A necessidade de possuir uma abordagem mais orientada a dados (data-
driven) foi um dos motivos apresentados para a implementacdo do Growth Hacking
(SELEMISOHI, 2015; LEE, 2016; HO, 2016; GARCIA, 2017; SIURBLYTE, 2018;
ROSCHIER, 2018; TROISI et al., 2019). Outros motivos que apareceram na literatura
foram: a busca por crescimento com recursos limitados (ELEZOVIC, 2017,
BERGENDAL, 2017; ROSCHIER, 2018); ganhar “viralidade” (SINENI, 2014; LEE,
2016; PI1ZZA, 2016; ELEZOVIC, 2017; GARCIA, 2017; BERGENDAL, 2017); entender
0 comportamento dos clientes e suas necessidades (SIURBLYTE, 2018; ROSCHIER,
2018); construir uma audiéncia (SELEMISOHI, 2015; RAUHALA; SARKKINEN, 2015;
PIZZA, 2016; SIQUEIRA, 2018; TROISI et al., 2019); e abrir novos canais de venda
(KYKYRE, 2020).

Analisando-se os objetivos associados a implementacdo do GH sob o prisma
do funil AARRR, encontrou-se: aquisicao (SINENI, 2014; KATO, 2015; RAUHALA,
SARKKINEN, 2015; HE; LA 2016; LEE, 2016; PIATEK, 2016; ELEZOVIC, 2017,
FONSECA, 2017; VILLATORO, 2017; NAARDEN, 2018; NGUYEN 2018;
SIURBLYTE, 2018; ROSCHIER, 2018; SIQUEIRA, 2018; KOOPSTRA, 2018; LE,
2019; ROWLISON, 2020); ativacéo (SELEMISOHI, 2015; FONSECA, 2017; GARCIA,
2017; ROSCHIER, 2018; SIURBLYTE, 2018; ROWLISON, 2020); retencdo de
clientes (GARCIA, 2017; VUNK, 2017; NGUYEN 2018; SIURBLYTE, 2018;
ROSCHIER, 2018; TROISI et al.,, 2019; LE, 2019; ROWLISON, 2020); receita
(SPEHLER, 2015; HO, 2016; ROSCHIER, 2018; ROWLISON, 2020); e referenciacéo
(SINENI, 2014; LEE, 2016; PIZZA, 2016; DALAMAN; MARSA 2017; FONSECA,
2017; NGUYEN 2018; ROWLISON, 2020).

Foram apontados também como objetivos a maximizac&o do retorno sobre 0s
investimentos (HO, 2016; PIZZA, 2015; ROSCHIER, 2018; TROISI et al., 2019);
maximizacao do crescimento de forma geral (SPEHLER, 2015; PIZZA, 2016; LA; HE
2016; FONSECA, 2017; PARRAGA, 2018; ROSCHIER, 2018; SIURBLYTE, 2018;
KYKYRE, 2020); e também o0 aumento do conhecimento da empresa (HO, 2016; LA;
HE, 2016; COLL; MICO, 2019; LE, 2019).



49

Ho (2016) aponta que, de acordo com seu estudo, apesar das empresas terem
diferentes estratégias para o GH, o objetivo em comum € a aquisicdo de um numero

grande de usuarios / clientes, com o menor (ou sem) custo.

Apesar de Piatek (2016) apontar que as estratégias e ferramentas sao
diferentes entre empresas B2B (do inglés Business-to-Business) e B2C (do inglés
Business-to-Customer), nao foram encontrados estudos em relacdo a essa
diferenciacao e também as diferentes motivacfes. O processo de vendas do B2B é
geralmente mais longo e mais complexo, envolvendo multiplos decisores (PIATEK,
2016). As empresas B2C sao geralmente guiadas por emocgdes, enquanto as
empresas B2B sdo movidas mais para fatos e dados e o seu foco € mais especifico
do que uma grande massa como B2C (MILLER, 2012) e essa diferenciacdo no
processo pode acarretar mudancas nas estratégias utilizadas pelas empresas com
diferentes tipos de negociacao. Os autores Troisi et al. (2019) colocam como indicacéo

para estudos futuros a diferenca de estratégias de GH entre empresas B2B e B2C.

2.3.6 Fatores facilitadores, barreiras e desafios associados ao processo de

implementacédo do Growth Hacking

A cultura organizacional € um ponto importante para a implementacéo do GH.
Empresas que possuam uma mentalidade mais aberta para a experimentacédo de
testes possuem um campo mais fértil. Em uma realidade inversa, empresas com uma
cultura mais fechada a mudancas e a experimentacfes possuem um campo hostil
para a implementacédo do GH (PI1ZZA, 2016; ROSCHIER, 2018; ROWLINSON, 2020).
Pizza (2016) e Roschier (2018) também comentam que a implementacédo do Growth
Hacking pode ser mais acessivel em startups do que em empresas maiores e ja
consolidadas. Isso ocorreria pelo fato de as startups terem maior agilidade na
implementacéo e execucao dos testes e hipoteses, enquanto as empresas maiores e

mais consolidadas tendem a ser mais lentas e burocraticas.

Como facilitador, a pesquisa de Roschier (2018) aponta que é provavel que o
Growth Hacking funcione melhor em empresas que ja sdo organizadas em nucleos
independentes. Para o autor, o compartilhamento e transparéncia das acdes através

de toda a empresa é fundamental para a aceitacdo do processo. As definicdbes em
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relacdo as responsabilidades e liberdades de quem vai atuar no processo de Growth
Hacking s&o importantes para a sua conducdo e legitimidade dentro da empresa
(ROSCHIER, 2018). Pela a agilidade e frequéncia dos experimentos, a liberdade da
area na formulacao e execu¢ado dos mesmos sdo um ponto importante como facilitador
do processo de GH (ROWLISON, 2020).

Uma barreira citada nos trabalhos de Pizza (2016), Vulk (2017) e Junior (2018)
€ em respeito ao entendimento e a interpretacdo do que é Growth Hacking e seus
processos. Por ser uma terminologia nova, algumas empresas podem néo ter clareza
do conceito e das fun¢des da area, o que pode impactar na validacao e legitimidade
perante a toda a empresa, sendo o trabalho do Growth Hacker ainda muitas vezes
mal compreendido (LIMA, 2017).

Kykyre (2020) apresenta elementos culturais como barreiras para o GH, tais
qguais: hierarquia rigida em relacdo a permissdo e execucdo de experimentos;
resisténcia a mudanca; e a ndo tolerancia a erros, o que pode inibir as acdes de GH.
A resisténcia a mudanca se estende além da gestdo, mas também dos proprios
funcionarios de outras areas (KYKYRE, 2020)

Um desafio também observado na pesquisa de Roschier (2018) foi associado
ao fato de que algumas acdes de Growth Hacking néo estdo diretamente ligadas com
resultados financeiros. Também emergem como desafios a dificuldade de priorizacéo
dos experimentos a serem testados (VIVAS, 2018) e a confiabilidade e qualidade dos
dados coletados (LIMA, 2016; BOHNSACK; LIESNER, 2019). A falta de recursos
surge ainda entre os desafios, notadamente tempo, dinheiro e softwares para analises
(LIMA, 2016; KYKYRE, 2020), e pessoal capacitado (BOHNSACK; LIESNER, 2019).
A contratacdo e o treinamento do time também emergiram como desafios
(ROWLINSON, 2020; KYKYRE, 2020); bem como a lentiddo nos processos
(KYKYRE, 2020).

Como apontado, a alta frequéncia de testes é um dos focos do processo de GH
(ELLIS, 2014; BAHNSACK; LISNER 2019), mas Kykyre (2020) encontrou como um
desafio o fato de a empresa se concentrar mentalmente em apenas poucas ideias,

sem dar continuidade na execucao de diversos experimentos.
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Esses achados se somam a constatacao de Bergendal (2017), segundo o qual
os desafios sdo diferentes dependendo do estagio do ciclo de vida no qual a empresa

se encontra.

2.3.7 Impacto/ resultados da implementacao de Growth Hacking

bY

Os impactos atribuidos a implementacdo do Growth Hacking sdo ambos
guantitativos e qualitativos. No estudo de Kykyre (2020), a implementacdo do Growth
transcende os resultados apenas quantitativos, pois gerou impactos culturais na
empresa. O autor sugere que, ao implementar o GH, as empresas se tornaram
culturalmente mais adaptativas para a experimentacao e também nas permissdes e
aceitacoes de experimentos que ndo foram bem-sucedidos, dando mais abertura para
todas as areas da empresa em testar novos processos. O GH possibilitou também
uma melhor comunicacéo entre as areas e também em relagcdo a comunicacéo interna
das empresas (KYKYRE, 2020).

Na pesquisa de Junior (2018), realizada com 23 Growth Hackers, localizados
pelo termo “Hacking Sales” no Linkedin, 64,1% dos respondentes alegaram um
aumento da base de clientes ap0s 0 uso das estratégias de Growth Hacking e 92%
afirmaram ter um crescimento, de vendas ou servi¢os, ap0s 0s usos das estratégias
de Growth Hacking. Dessa base de entrevistados, 94% recomendam o uso das
estratégias e 6% responderam “talvez”. De forma analoga, os resultados encontrados
por Roschier (2018) foram de: neutro (3 entrevistados), bons (10 entrevistados) e
muito bom (4 entrevistados). O autor ndo identificou, em sua pesquisa, resultados
negativos com a implementacdo do Growth Hacking.

Apesar da relacao direta do GH com o crescimento das empresas, desde 0s
motivos e objetivos associados a sua implementacao, até os resultados auferidos,
Bergendal (2017) afirma que esse nédo € o unico indicador para determinar 0 sucesso.
Nesse sentido, Kato (2015), demonstra que o Growth Hacking possibilita o uso de
técnicas que dificilmente seriam executadas por profissionais de marketing tradicional
e que os resultados sao “expressivos e mensuraveis”. Em uma agao pontual, obteve
um incremento de 4873 novos seguidores, com um custo de sete horas trabalhadas.
De forma similar, Siqueira (2018) aplicou o Growth Hacking através de técnicas e teste

A/B para a evolugcdo no engajamento e aumento de trafego para a empresa SOPA



52

(uma rede social para discussdes de problemas nas cidades) e como resultado
conseguiu um aumento de: 274% em usuarios cadastrados; em 188% no numero de
guestdes criadas na plataforma; 43,5% nas propostas criadas durante a aplicacao do
estudo. J4 a pesquisa de Naarden (2018) aponta a reducdo de 3% de rejeicdo das
campanhas, indo de 78% a taxa de rejeicdo para 75%. O estudo conduzido por
Villatoro (2017) obteve como resultado do experimento uma efetividade de 85% nas
analises de dados propostos. Os resultados de Veladsquez (2019) obtidos em sua
pesquisa foram do aumento de 90% no trafego do website, crescimento de 60%

mensal na procura do produto e de 30% no crescimento de vendas.

Analogamente, a pesquisa de Roschier (2018) demonstrou que o GH
possibilitou a empresa entender melhor seu cliente, aumentar o market share, e
diferenciar-se dos competidores. Conclui Kykyre (2020) que 0 sucesso para a
implementacdo do GH é trabalhar agilmente, com permissao para execucao e para
erros, uma vez que os experimentos podem trazer resultados n&o conclusivos ou sem

0 impacto esperado.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo visa caracterizar a pesquisa em relacdo a sua abordagem,
método e objetivo, delimitacdo da populacdo e da amostra de estudo, assim como
definicdo dos instrumentos de coleta de dados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa possui carater exploratério, pois tem como finalidade explorar
melhor o universo em torno de um assunto novo. Esse tipo de pesquisa também
facilita a delimitar um tema; a definir objetivos; e a formular hip6teses de um estudo
(ANDRADE, 2003). A pesquisa exploratdria se mostra, a priori, como sendo a melhor
opcao por possibilitar a formulacéo e definicdo mais precisa do problema, a obtencao
de critérios para a sua abordagem e a flexibilidade em relacdo aos métodos
(MALHOTRA, 2001). Para Vergara (2006), a pesquisa exploratoria é o tipo de
pesquisa indicada quando o tema é pouco explorado, como no caso da tematica

Growth Hacking.

O estudo também possui objetivo descritivo, pois pretende-se descrever os
fatos e fendmenos de uma determinada populac&o ou realidade (TRIVINOS, 1987),
expondo suas caracteristicas e estabelecendo correlacbes entre suas variaveis
(VERGARA, 2006).

A abordagem do estudo possui natureza quantitativa. O modelo quantitativo
implica na utilizacdo de medidas previamente estabelecidas, nos quais os resultados

sdo quantificaveis, chegando a conclusdes confiaveis (GIL, 2008).

Para a organizacao dos objetivos especificos da pesquisa, 0s mesmos foram
organizados em cinco dimensfes, sendo elas: Formacdo do time de Growth;
Posicionamento do time de Growth; Caracteristicas das empresas; Experiéncia;
Resultados. A dimensdo Formacdo contempla as variaveis tamanho do time de
Growth e competéncias e habilidades do time de Growth. Na dimenséo
Posicionamento tem-se a variavel modelo de estrutura do time de Growth, que seria
a forma como o time de Growth esta posicionado dentro da organizacdo. Como

Caracteristicas das Empresas tem-se o tamanho da empresa por numero de
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funcionarios, a industria e o segmento em que ela esté inserida e a sua localizagéo.
Em Experiéncias tem-se 0 numero de experimentos que a empresa roda por més, a
forma como é feita a criacdo do backlog de ideias, o foco no funil do usuério, o
comportamento do orgcamento da area de Growth em relacdo a periodos anteriores e
os desafios encontrados pelo time de Growth. Como resultados, observa-se o impacto
gue a area de Growth alcangou na empresa, os percentuais dos testes rodados que
se mostraram positivos e 0s percentuais dos testes positivos que foram

implementados pela empresa.

A seguir, no Quadro 2, apresenta-se uma sintese do modelo de andlise

utilizado neste trabalho.



Quadro 2 — Modelo de Analise
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OBJETIVO ESPECIFICO

DIMENSAQ

VARIAVEIS

DADOS

1- Caracterizar os diferentas modelos de formacio
e posicionamento de times de GH na estrutura das
empresas

Formagdo

a. Tamanho do time
b. Competéncias e habilidades do time

Posicionamento

c. Tipo de estrutura do time de Growth

Estatistica Descritiva

2- Descrever a experiéncia e resultados das
empresas com a implementacdo do GH

Experiéncia

a. Numero de experimentos que a empresa roda por més
b. Criacio de backlog de ideias
c. Foco no ciclo do usuario
d. Comportamanto do budget em relacdo a periodo anteriores
e. Desafios encontrados pelo time de Growth

Resultados

f. Impacto do Growth nas empresas
g. Percentuais dos testes que foram positives
h. Percentuais do teste positivos que foram implementados

Estatistica Descritiva

3- Verificar as relacbes entre os diferentes modelos
de formacéo & posicionamento com as
caracteristicas, experiéncias e resultados das
empresas com o GH

Formacao

a. Tamanho do time
b. Competéncias e habilidades do time

Posicionamento

c. Tipo de estrutura do time de Growth

Caracteristicas da empresa

d. Tamanho da emprasa
e. Indistria & Segmento
f. Localizacdo

Experiéncia

a. Nimero de experimentos que a empresa roda por més
b. Criacdo de backlog de ideias
c. Foco no ciclo do usudrio
d. Comportamento do budget em relacéo a periodo anteriores
e. Desafios encontrados pelo time de Growth

Resultados

f. Impacto do Growth nas empresas
g. Percentuais dos testes que foram positives
h. Percentuais do teste positivos que foram implementados

Estatistica Descritiva
Teste de Hipoteses Qui-quadrado

4- Sintematizar os resultados da pesquisa para
fundamentar a elaboracio do framework

Formacdo

a. Tamanho do time

b. Competéncias e habilidades do time

Posicionamento

c. Tipo de estrutura do time de Growth

Caracteristicas da empresa

d. Tamanho da emprasa
e. Indudstria e Segmento
f localizacio

a. Numero de experimentos que a empresa roda por més
b. Criacio de backlog de ideias

Experiéncia c. Foco no ciclo do usudrio
d. Comportamanto do budget em relacdo a periodo anteriores
e. Desafios encontrados pelo time de Growth
f. Impacto do Growth nas empresas
Resultados g. Percentuais dos testes que foram positives

h. Percentuais do teste positivos que foram implementados

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.2 POPULACAO E AMOSTRA

A populagdo de um estudo se configura como um conjunto de elementos que
possuem as caracteristicas que serdo o0 objeto de estudo (VERGARA, 2006).
Portanto, a populacdo dessa pesquisa abrangeu os profissionais, gestores e
funcionarios que trabalham diretamente com o Growth Hacking. Para essa
segmentacdo, o lécus foi a comunidade da GrowthHackers, empresa reconhecida
como a maior comunidade sobre GH no mundo, com cerca de 400 mil usuérios ativos
no momento da pesquisa. A comunidade GrowthHackers é o principal local de
discussdes sobre a teméatica GH.

Pela quantidade de pessoas nessa populacao, ela € considerada infinita (GIL,
2008). A quantidade de respondentes na coleta de dados € uma amostra dessa
populacdo. Uma amostra € um subconjunto de um universo, na qual se estabelece,
ou se estimam, possuir as mesmas caracteristicas desse universo (SAMARA;
BARROS, 2002; GIL, 2008).

Dessa forma, a amostra dessa pesquisa € nao-probabilistica. A amostra n&o-
probabilistica ndo utiliza como base procedimentos estatisticos e sim uma forma
aleatoria de selecdo (LAKATOS; MARCONI, 2010). Nesse modelo, as técnicas séo
determinadas por critérios subjetivos, de acordo com o0s objetivos do estudo e a
experiéncia do autor. A amostra também pode ser classificada por conveniéncia.
Nesse tipo, o elemento pesquisado € selecionado por estar disponivel e ser acessivel
por parte do pesquisador no momento da coleta de dados (SCHIFFMAN; KANUK,
2000).

3.3 COLETA DE DADOS
3.3.1 Instrumento de Coleta de Dados

O instrumento de coleta de dados utilizado foi um questionario, o qual se
constitui por uma série ordenada de perguntas e tem entre 0s seus objetivos levantar:
opinides; crencas; sentimentos, interesses; entre outros (GERHARDT; SILVEIRA,
2009). Como vantagens desse método, Lakatos e Marconi (2010) apontam: o maior

alcance no numero de pessoas; o distanciamento entre o pesquisador e 0 pesquisado,
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0 qual ndo sofre a influéncia por parte do entrevistador; serem menos custosos; e a

possibilidade de ser respondidos em momentos mais oportunos.

O modelo do questionario definido foi estruturado e ndao-disfarcado.
Estruturado, pois as perguntas foram padronizadas e em sua maior parte fechadas, e
nao disfarcado, pois os respondentes possuiam conhecimento em relacao a finalidade

do estudo.

O questionario foi elaborado em trés blocos, totalizando 21 perguntas,
conforme:
- Bloco I: Perfil e dados das empresas (07 perguntas);
- Bloco II: Dados do Time de Growth (07 perguntas);
- Bloco lll: Desafios e Resultados do time de Growth e finalizacdo (07 perguntas).

O primeiro bloco destinou-se a descrever as caracteristicas da empresa, como
por exemplo: nome; localizag&o; numero de funcionarios; nimero de pessoas no time
de Growth; area da empresa; segmento; e contato. No segundo bloco, buscou-se
aprofundar em elementos referentes ao time de Growth, como: habilidades do time;
estruturacao do time; utilizacao de Objetivos e KPI; utilizacdo da NorthStar Metric; qual
frente possui mais foco pelo time de Growth; e como sdo geradas as ideias para
implementacdo dos testes, contemplando as dimensdes de Formacéo,
Posicionamento e Experiéncia. No ultimo bloco, buscou-se entender os desafios
encontrados pelo time, a porcentagem de testes que possuem resultados positivos, a
porcentagem de testes que efetivamente se tornam um novo processo, 0 orgamento
do time em comparacdo com o ano anterior. Dessa forma, nesse terceiro bloco tem-

se as dimensfes Experiéncia e Resultados.

Para finalizar, o questionario possuia outras trés perguntas, sendo duas
abertas: “Como o Growth impactou o resultado da empresa?”; e qualquer comentario
adicional que o respondente gostasse de fazer. A Ultima pergunta, fechada, indagou
sobre o interesse do respondente em participar de um estudo de GH, o que pode ser

usado como base para futuros estudos.
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Como a amostra possuia profissionais de diversos paises e regides, o idioma
utilizado em sua formulacdo foi o inglés. O questionario foi elaborado através da
plataforma Forms do Google.

3.3.2 Procedimento de Coleta de Dados

A coleta de dados é a etapa da pesquisa onde se inicia a aplicacdo do
instrumento elaborado, com a finalidade de coletar os dados definidos (LAKATOS;
MARCONI, 2010). Essa coleta de dados se classifica como dados primérios, uma vez
gue sdo dados que nao foram coletados antes. O questionario foi entdo publicado no
website da GrowthHackers. Foi elaborada uma arte, para a criacdo de um banner de

chamada no website, o qual é apresentado na Figura 10.

Figura 9 - Banner utilizado na chamada para o questionario.

B GrowthHackers The State
of Growth

Help us figure out how
companies all around the
globe are approaching Growth

Fonte: Elaborado pelo autor

O banner ficou exposto no site entre os dias realizada entre os dias 24/06/2019
e 31/10/2019 totalizando 129 dias. Apés a retirada do banner no site, algumas outras
acOes menores também foram realizadas, como por exemplo o envio da chamada na
newsletter da comunidade GrowthHackers.

No Quadro 3 sdo apresentadas as questdes propostas no questionario, bem

como o tipo da questéo e a sua apresentagcdo no questionario.
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Variavel Tipo Apresentagéo
Email Address E-mail
What is your company name? CQualitativa Mominal MNome

Where is your growth team based at?

Qualitativa Mominal

MNorth America, Latin America, Oceania, Europe/ Middle East/ Africa, Southest Asia, Worldwide

What is your company size?

Quantitativa Ordinal

0-49, 50-200. 201-1000, #1000

What is your growth team size?

Quantitativa Ordinal

1-3, 4-10, 11-50, 51-200, <200

What is your indusiry?

Qualitativa Mominal

Mominal

What is your segment?

Qualitativa Mominal

B2B, B2C, Both

Have you defined your NorthStar Metric (SMTM)?

Qualitativa Dicotdmica

Yes, No

Does your growth team hawve clear Ohjeclives and KPIs?

Cualitativa Dicotdmica

Yes, No

What skills do your growth team have?

Qualitativa Mominal

Marketing, Project Manager, CRO, UVUX/Design, Data-science, Developer/Programmer

How's your growth team organized?

Qualitativa Nominal

Dedicated Growth Team, Cross-functional, Mixed Structure, External Vendor {Agency)

How many experiments do you run on & monthly basis?

Quantitativa Ordinal

Less than 10, Between 10-320, Between 31-100, More than 100

Which growth lever are you experimenting the most?

Qualitativa Mominal

Activation, Acquisition, Awareness, Revenue, Retention, Referral

How do you generate your idea backlog?

Qualitativa Mominal

Onlt the growth feam suggests ideas, Company members from ihe other areas, Exiemally

What are your company's top growth challenges?

Qualitativa Mominal

Managing the Growth Process, Running Expenments, Reporting, Team Treaining, Company
wide-adoption and/or undersianding

How does your company’s current budget for growth compare to last year's?

Qualitativa Mominal

Lawer, Higher, Mo change, | don't know

What percentage of your tests turns out to be positive?

Quantitativa Ordinal

Less than 25%, Between 25-50%, Between 50-75%, 100%

From the experiments that worked, how many bacame an ongoing process deployed
company-wide?

Quantitativa Ordinal

Less than 25%, Between 25-50%, Between 50-75%, 100%

How has growth impacted your company's bottom line

Qualitativa Mominal

Mominal

Anything else you'd like to add? We are all ears.

Clualitativa Mominal

Mominal

Would you be interestad in participating in a growth study with us?

Quantitativa Nominal

Yes, No, Maybe

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O quadro abaixo apresenta um resumo metodolégico desta pesquisa.

Quadro 4 - Quadro Metodoldgico

Quadro Metodoldgico

Quanto a Natureza Aplicada
Quanto aos Procedimentos Técnicos Bibliografica e Pesquisa de Campo
Quanto a Coleta de Dados Questionario estruturado nao-disfarcado
Quanto a Abordagem Quantitativa
Quanto aos Objetivos Exploratéria e Descritiva

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.4 TRATAMENTO ESTATISTICO E ANALISE DE DADOS

A tabulacéo e analise dos dados foram realizadas com o auxilio do software
SPPS (Statistical Package for the Social Sciences), na versdo 20. Os métodos
utilizados foram a estatistica descritiva e testes de hipéteses através do modelo qui-

guadrado (chi-square).

A andlise estatistica descritiva geralmente esta associada as primeiras
manipulacdes realizadas em um estudo quantitativo, com o objetivo de resumir,
sumarizar e explorar o comportamento dos dados. Os testes de hipdteses sao
analises estatisticas, geralmente utilizadas em estudos quantitativos, e séao
executados com a finalidade de se avaliar a influéncia de uma ou mais variaveis dentro
de uma aplicacéo. Nos testes de hipdteses, geralmente, uma caracteristica critica ou
um fendmeno cientifico € examinado em relacdo aos seus fatores (MONTGOMERY,
2009). Dessa forma, os testes Qui-Quadrado sdo uma alternativa estatistica para a
validacdo de hipéteses e sdo o modelo de teste estatistico mais utilizado (MARTINS;
DOMINGUES, 2011), principalmente em pesquisas relacionadas as Ciéncias Sociais
(BARBETTA, 2003).

Para este estudo, adotou-se o nivel de significancia estatistica de 5% (P<0,05)
e intervalo de confianca (IC) de 95%. A preparacao dos dados para o modelo de teste
gui-quadrado, para algumas hipoteses, foi realizada conforme a estrutura

apresentada por Hair et al. (2005), no qual se constituiu no agrupamento de
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respostas, dando possibilidade para os testes. Esses autores também apresentam
gue os agrupamentos devem apresentar elevada homogeneidade interna e elevada
heterogeneidade externa e que esse procedimento objetiva a simplificacdo das
informacdes de uma populagéo inteira, possibilitando descricdes mais concisas, e
com uma perda minima de informacdes. Em algumas hipéteses, também com o intuito
de obter o valor esperado minimo para modelagem dos testes, algumas respostas
foram excluidas, consideradas como outliers, da base de dados. As alteracdes

realizadas serdo apresentadas junto com a andlise do resultado dos testes.

Para observar se had uma relacdo estatistica entre a formacdo e o
posicionamento dos times de Growth com as experiéncias e o0s resultados da
empresa, serdo testadas as seguintes hipéteses, formuladas com base nas variaveis
listadas no modelo de analise. O Quadro 5 - Quadro de Hipdteses apresenta as

hipoteses formuladas e suas respectivas questdes no questionario.

Quadro 5 - Quadro de Hipoteses

H1: O tamanho do time de Growth possui influéncia no tipo de 5y 11
. estrutura.
Fgrmagao X H2: O tamanho do time possui relagdo com o tamanho da empresa. 5x4
Posicionamento i ) i .
H3: O tamanho da empresa influencia o tipo de estrutura do time de
4x11
GH.
H4: O tipo de estrutura do time de GH influencia ho nimero de 11 x 12
Posicionamento experimentos realizados.
X Experiéncia H5: O tipo de estrutura do time influencia no comportamento do 11 x 16
orcamento em relacéo a periodos anteriores.
H6: O tamanho do time de GH influencia no nimero de experimentos 5y 12
Formagao X realizados.
Experiéncia H7: O tamanho do time influencia no comportamento do orgamento | o ;.
em relacdo a periodo anteriores.
Formacéo x H8: O tamanho do time influencia no alcance de experimentos 5y 17
Resultados positivos.
Posicionamento H9: O tipo de estrutura do time influencia no alcance de 11 x 17
X Resultados experimentos positivos.
H10: O ndamero de experimentos realizados possui relacdo com a 12 x 17
Resultados proporcao de resultados positivos dos experimentos
Experiéncia x H11: O alcance de experimentos positivos influencia no 17 x 16
comportamento do or¢amento em relagdo a periodos anteriores

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A analise das questdes abertas foi descritiva e interpretativa. Realizou-se
analise de conteudo categorial para sistematizar o que foi dito sobre o tema pelos
respondentes.

4 ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 CARACTERIZACAO DO PERFIL DA AMOSTRA

O questionario aplicado alcangou um total de 528 respostas. Com o objetivo
de caracterizar o perfil da amostra, realizou-se uma analise com a aplicacdo de
estatistica descritiva, utilizando-se o uso de distribuicao de frequéncias. Observou-se
a amostra quanto a localizacdo das empresas, numero de funcionarios da empresa,
a industria em que a empresa esta inserida e o segmento de venda, elementos esses
caracterizados com o Bloco 01 da pesquisa. A variavel “tamanho do time de Growth”,
pertencente também ao Bloco 01, sera apresentada na se¢ao posterior.

Entre os participantes, obteve-se a predominancia de empresas da Europa,
Oriente Médio e Africa, com 39,02% das respostas. América do Norte e América
Latina tiveram representacao de 19,89% e 18,94% respectivamente. Sudeste Asiatico
teve um peso de 9,28% das respostas. Empresas com escritorio em diversas partes
do mundo representaram 8,90%, enquanto a Oceania foi a menos representativa com
3,98%. Importante notar que, na revisdo sistematica sobre o tema, também houve
uma predominancia de trabalhos produzidos na Europa, com destaque para
Finlandia, Espanha e Portugal, seguido da América do Norte, com destaque para os
Estados Unidos.

A distribuicdo geografica da pesquisa pode ser observada na Tabela 2.
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Tabela 2 - Localizagdo das empresas

Frequéncia Relativa

Localizacdo da empresa Frequéncia Absoluta %)
Europa, Oriente Médio, Africa 206 39,02
América do Norte 105 19,89
América Latina 100 18,94
Sudoeste Asiatico 49 9,28

Em todo o mundo 47 8,90
Oceania 21 3,98
Total 528 100%

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

No que se refere ao tamanho das empresas, a pesquisa 0s separou pelos
tamanhos 0-49 funcionarios, entre 50-200 funcionarios, entre 201-1000 funcionarios
e acima de 1000 funcionarios. Entre as respostas, 64,58% podem ser consideradas
de pequeno porte, pois possuiam entre 0-49 funcionarios (SEBRAE, 2013). Como
meédio e grande porte, com o himero de funcionarios entre 50-200, a pesquisa obteve
16,67% do numero de respondentes. Na faixa entre 201-1000 foi representada por
10,23%, enquanto empresas com mais de 1000 funcionarios tiverem 8,52% das
respostas. Dessa forma, a pesquisa contempla amostras de empresas de todos o0s
portes, porém, com uma representacdo maior de empresas de pequeno porte. A

tabela com a distribuicdo pode ser observada abaixo.

Tabela 3 - NUmero de funcionarios (continua)

NUumero de Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa Frequéncia
funcionérios g (%) Acumulada (%)
0-49 341 64,58 64,58

50-200 88 16,67 81,25
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Nimero de Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa Frequéncia
funcionarios g (%) Acumulada (%)
201-1000 54 10,23 91,48
+1000 45 8,52 100,00
Total 528 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor

Em relacéo ao tipo de mercado em que a empresa esta inserida, por ser uma
pergunta com resposta aberta, foram obtidos inUmeros segmentos diferentes. O tipo
predominante foi de empresas de softwares, com 32,58% da base de respondentes.
Empresas de servicos somaram 23,67% da base. E-commerce obteve 8,90%,
enquanto empresas de comunicacdo foram responsaveis por 8,52% da base.
Marketplace obteve 5,87% e areas mais tradicionais, como 0 varejo e 0 setor
imobiliario tiveram 1,89% e 1,70% das respostas respectivamente. A relacdo de outras
areas, com menor expressao em numero de respostas, totalizaram 11,55% da base

de respostas.

A predominancia de empresas de base tecnoldgica pode ser observada
também nos temas das publicacdes sobre o0 GH. Das 67 publicacdes encontradas, 53,
ou seja, 79,10%, eram com foco em Empresas de Base Tecnologicas (EBTs). Esses
pontos reforcam uma predominancia maior da tematica em empresas com este tipo
de perfil, sendo explicada também pela origem do GH, na qual tem em seus pilares, a
proliferacdo das tecnologias e acesso a internet e ao surgimento das startups, com
seus modelos, processos e mentalidade mais ageis (PIZZA, 2016; VELASQUEZ,
2019; BONHSACK; LIESNER, 2019; KYKYRE, 2020), fatores esses que sao férteis
para a implementacdo do GH (ROSCHIER, 2018; ROWLINSON, 2020). A Tabela 4

apresenta a distribuicdo por area de atuacéo.
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Tabela 4 - Area de atuag&o

Frequéncia Relativa

Area de atuacdo Frequéncia Absoluta %)

Software 172 32,58
Servigos 125 23,67
E-commerce 47 8,90
Meios de Comunicacao 45 8,52
Marketplace 31 5,87
Agéncias Marketing 14 2,65
Varejo 10 1,89

Setor Imobiliario 9 1,70

Servigcos Financeiros 8 1,52
Saude 6 1,14
Outros 61 11,55
Total 528 100%

Fonte: Elaborado pelo autor

Em relacdo ao tipo de negdcio, a predominancia foi em B2B, com 52,84% dos
respondentes nessa modalidade. Nesse formato, o cliente da empresa sdo outras
empresas, diferentemente do modelo B2C, o qual a empresa possui como consumidor
final uma pessoa fisica. O modelo B2C foi responséavel por 36,36% das empresas.
Outros 10,80% dos respondentes possuem um modelo hibrido, possuindo tanto
pessoas fisicas quanto pessoas juridicas como cliente. Segundo Piatek (2016), as
estratégias e ferramentas utilizadas por empresas B2B séo diferentes da B2C e o
processo de vendas do B2B € geralmente mais longo e mais complexo, envolvendo
multiplos decisores. As empresas B2C sdo geralmente guiadas por emocdes,
enquanto as empresas B2B sdo movidas mais para fatos e dados e o seu foco € mais
especifico do que uma grande massa como B2C (MILLER, 2012). N&do foram
encontrados estudos referentes a diferenciacdo das estratégias de GH por tipo de
negocio. Enquanto Troisi et al. (2019) colocam como indicacéo para estudos futuros
a diferenca de estratégias de GH entre empresas B2B e B2C. A frequéncia dos tipos

pode ser observada na Tabela 5.
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Tabela 5 - Tipo de Negdcios

Segmento Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa (%)
B2B 279 52,84
B2C 192 36,36
Ambos 57 10,80
Total 528 100

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2 CARACTERIZACAO DOS MODELOS DE FORMACAO E POSICIONAMENTO
DO GROWTH HACKING NAS EMPRESAS

Com o objetivo de caracterizar os modelos de formacéo e posicionamento das
empresas, realizou-se uma analise com a aplicacdo de estatistica descritiva,
utilizando-se o uso de distribuicdo de frequéncias. Observou-se, em relacdo a
formacéo, o tamanho do time de Growth Hacking e as competéncias e habilidades do
time de Growth. Quanto ao posicionamento, observou-se como o time de GH esta

alocado na estrutura da organizacao.

Em relacdo ao tamanho do time, 63,64% dos respondentes possuiam um time
entre 1-3 pessoas. No segundo grupo, entre 4-10 pessoas, a pesquisa obteve 27,65%
da base de respondentes. O time formado entre 11-50 pessoas teve 7,77% de
representatividade, enquanto de 51-200 obteve 0,57%. Times com mais de 200
funcionérios no time de Growth teve apenas 0,38% dos respondentes. Dessa forma.
times entre 1-50 pessoas representaram 99,05%. Estes dados estédo sistematizados
na Tabela 06.
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Tabela 6 - NUmero de pessoas no time de Growth

Tamanho do time de Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa Frequéncia
Growth (%) Acumulada (%)
1-3 336 63,64 63,64
4-10 146 27,65 91,29
11-50 41 7,77 99,05
51-200 3 0,57 99,62
+200 2 0,38 100,00
Total 528 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor.

As competéncias e habilidades do time de Growth foram levantadas atraves de
uma questao de multipla escolha. Com isso, 0 somatério das respostas foi maior que
a base de respondentes. Em média, as empresas responderam essa questdo com
aproximadamente trés habilidades (2,91). Com base no referencial teérico (ELLIS,
2014; SINENI, 2014; CHEN, 2015; LIMA, 2017; ROWLINSON, 2020), as opcdes
possiveis foram Marketing; Desenvolvedor/Programador; Cientista de dados;
UX/UI/Design; CRO e Gerente de Projetos. A competéncia Marketing foi a que mais
apareceu, tendo sido comentada em 87,70% dos casos. Como observado na
literatura, o GH emerge do marketing, conectado com outras habilidades (CHEN,
2012; ELLIS, 2014; PI1ZZA, 2016; BERGENDAL, 2017). Um movimento observado no
mercado, cada vez em maior frequéncia, € a mudanca nas empresas entre a area de
Marketing para a area de Growth (YESILEVICH, 2019). A segunda competéncia com
0 maior numero de frequéncia foi a de gerente de projetos, presente em 48,10% das
empresas respondentes. Apesar da literatura apresentar o]
Programador/Desenvolvedor como uma habilidade perene da area (SINENI, 2014;
LIMA, 2017; ROWNLISON, 2020) na pratica, essa habilidade apareceu em apenas
39,80% dos casos, sendo apenas a quarta habilidade com maior frequéncia e muito

préxima da quinta habilidade, que foi cientista de dados.
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A frequéncia total de cada uma das habilidades pode ser conferida na Tabela

07, bem como a frequéncia por nimero de casos.

Tabela 7 - Competéncias e Habilidades presentes no time de Growth

Frequéncia Frequéncia Porcentagem de

Habilidades Absoluta Relativa (%) casos
Marketing 463 30,10 87,70%
Desenvolvedor/Programador 210 13,70 39,80%
Cientista de Dados 191 12,40 36,20%
Ul/UX/Design 247 16,10 46,80%

CRO 172 11,20 32,60%

Gerente de Projetos 254 16,50 48,10%
Total 1537 100,00% 291,10%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base no referencial teorico estudado, a dimensdo posicionamento,
contemplada pelo tipo de estrutura dos times de Growth dentro das empresas, foram
separadas em quatro possibilidades (CHEN, 2015; MCINNES, 2015):

- Estruturas com um time de Growth Independente (Independent Growth Team)
- Estruturas mistas (Mixed Structure)
- Estruturas multifuncionais (Cross-functional)

- Agente externo (External vendor - Agency or Consultancy)

O modelo predominante dentro das empresas pesquisadas foi a formacdo do
time através de estruturas multifuncionais, com 40,34% do total da amostra. O
segundo modelo mais utilizado, com 33,33% das respostas foi o de estrutura mista.
Times independentes representaram 23,48%, enquanto agentes externos tiveram
apenas 2,84% das respostas. Ndo foram encontrados na literatura estudos sobre a
predominancia do modelo de estrutura, sendo este o primeiro levantamento
guantitativo em relacéo ao estudo em uma larga escala. Na pesquisa de Kykyre (2020)
em sete empresas de grande porte da Finlandia (de acordo com as definicdes da

Finnish Accounting Act), cinco delas possuiam um time independente de Growth,
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enquanto duas possuiam o modelo multifuncional. A principal motivacdo das
empresas que optaram pelo time independente foi alocar os recursos necessarios
para a atividade de GH, bem como oferecer liberdade para a execucao dos testes,
propiciando a agilidade necessario para 0s processos da area.

Uma explicacdo possivel para uma maior presenca do tipo de formacdo em
estrutura multifuncional seria a sua menor complexidade em fases iniciais e também
a menor utilizacdo de recursos, uma vez que utiliza os ja existentes pela empresa.
Enquanto o time independente ou a estrutura mista ja possuem um nucleo de pessoas
dedicadas ao Growth, a estrutura multifuncional pode ser criada a partir da estrutura
e recursos ja vigentes na organizacdo. No caso do Agente Externo também é
necessario a utilizacéo de recursos para a implementacao, bem como uma maturidade

maior da empresa em relagcéo as suas estratégias.

A tabela abaixo apresenta a distribuicdo do tipo de estrutura dos times de
Growth.

Tabela 8 - Tipo de estrutura dos times de Growth

Como o Growth Team é

organizado? Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa (%)
Estrutura multifuncional 213 40,34
Estrutura Mista 176 33,33
Estrutura Independente 124 23,48
Agente Externo 15 2,84
Total 528 100%

Fonte: Elaborado pelo autor

43 EXPERIENCIA E RESULTADOS DAS EMPRESAS COM A
IMPLEMENTACAO DO GH

A experiéncia da empresa com o GH é analisada com base nas variaveis:
namero de experimentos que empresa roda por més; como é feita a criagcdo do

backlog de ideias, como foi o comportamento do orcamento da area em relacédo a
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periodos anteriores e os desafios encontrados pela area. Como resultados, analisa-
se: o impacto do Growth Hacking nas empresas, através de uma resposta aberta dos
participantes; os percentuais dos experimentos que se mostraram positivos; e também

a porcentagem desses experimentos que foram implementados pela empresa.

Em relacdo ao numero de experimentos executados por més, 415 empresas,
totalizando 78,60% da amostra, executam menos de 10 por més. Outras 101
empresas reportaram executar entre 10-30 experimentos por més, somando-se
19,13% da amostra. Assim, 97,73% da amostra realiza até 30 experimentos por més.
Em vista da limitacé@o de recursos disponiveis para a execuc¢ao de um alto numero de
experimentos pelas empresas, o processo de selecédo das ideias a serem testadas se
torna fundamental para uma otimizagdo dos recursos da area. Na metodologia do
High-Tempo Testing, essa segunda etapa do processo é fundamental para mensurar,
entre as ideias que podem ser experimentadas, qual possui maior impacto para a
organizacao dentro do foco e da estratégia vigente (ELLIS; BROWN, 2017). A Tabela

9 apresenta a distribuicdo entre os nimeros de experimentos realizados por més.

Tabela 9 - Niumero de experimentos realizados por més

Quantos a . ~
< ~ A Frequéncia Relativa Frequéncia
experimentos séo Frequéncia Absoluta
) ~ (%) Acumulada (%)
realizados por més?
Menos que 10 415 78,60 78,60
Entre 10-30 101 19,13 97,73
Entre 31-100 10 1,89 99,62
Mais do que 100 2 0,38 100,00
Total 528 100%

Fonte: Elaborado pelo autor.

No processo de geracao de ideias, a forma como a empresa organiza e cria o
seu backlog de ideias € um ponto importante em relacdo a cultura e ao processo do
Growth. A propria priorizacdo dos experimentos € um desafio encontrado pelas
empresas (VIVAS, 2018). Neste item, a estrutura da pergunta sobre como a empresa
faz a criacdo do backlog de ideias foi de multipla escolha, possuindo as opc¢des de:

apenas o time de Growth fornece as ideias; todos os funcionarios da empresa
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participavam desse processo; e também a opcdo de levantamento de ideias por
agentes externos (clientes, agéncias). A geracao de ideias por parte de todos o0s
funcionarios é utilizada por 61,70% da base. Ideias geradas exclusivamente pelo time
de Growth séo utilizadas em 38,30% dos casos, enquanto o uso de agentes externos
(agéncias, clientes) foi selecionada em 19,40% dos entrevistados. A tabela Tabela 10

apresenta a distribuicdo do levantamento de ideias nas empresas

Tabela 10 - Forma de geracédo de ideias

Frequéncia Relativa Porcentagem de
Geracédo de ldeias Frequéncia (%) casos
Todos os funcionarios
da empresa 327 51,82 61,70%
Apenas o time de

Growth 202 31,91 38,30%
Agentes Externos 103 16,30 19,40%
Total 633 100% 119,40%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observou-se também quais os principais desafios que o time de Growth
enfrentava na organizacdo. As opcdes de respostas elencadas para essa pergunta de
multipla escolha basearam-se na literatura (ELLIS, 2014; LIMA, 2016; PIZZA, 2016;
VULK, 2017; BERGENDAL, 2017; ROSCHIER, 2018; BOHNSACK; LIESNER, 2019)
e consistiram em: gerenciar o processo de Growth; rodar experimentos; aceitacdo
e/ou entendimento da empresa em relacdo ao time de Growth; geracao de ideias;

relatorio/ apresentacédo dos dados; treinamento do time; contratacdo e orcamento.

Os resultados apresentam que gerenciar o processo de Growth foi o desafio
mais recorrente entre as respostas, sendo essa apontada por 50,20% dos casos.
Importante ressaltar que, além da literatura observada sobre esse desafio, algumas
pesquisas anteriores apontaram esse como um tépico para pesquisas futuras (LIMA,
2017; VUNK, 2017; SIURBLYTE, 2018; KOOPSTRA, 2018). O segundo desafio que
possuiu maior frequéncia foi executar os experimentos de Growth, com 42,20% dos

entrevistados assinalando esse desafio. Pesquisas anteriores também apontaram
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esse topico como sugestdo para estudos futuros (LIMA, 2017; VUNK, 2017). No
processo, os desafios de priorizacdo dos experimentos (VIVAS, 2018), bem como a
confiabilidade e coleta de dados (LIMA, 2016; BOHNSACK; LIESNER, 2019) sé&o

barreiras importantes para a execugado dos experimentos.

Como terceiro desafio com a maior frequéncia, a aceitacdo e/ou o
entendimento da empresa em relagao ao time de Growth (P1ZZA, 2016; VULK, 2017;
JUNIOR, 2018) apareceu em 36,40% dos entrevistados. Lima (2017) comenta que,
por ser uma terminologia nova, a clareza do conceito e das fun¢gées impactam na

validacao e legitimidade da area de Growth dentro das empresas.

A geracdo de ideias como desafios para a area de Growth apareceu em 33,50%
dos casos, a formulacao de relatorios em 22,30%, o treinamento do time em 18,20%
e a seguranca de um orcamento em 17,60% e a contratacdo em 13,30% das respostas

dos entrevistados.

O indicativo percentual de 233,70% na coluna porcentagem dos casos registra
gue, a média do numero de desafios respondidos por entrevistado foi de 2,33. A tabela

abaixo apresenta os desafios encontrados pelos times de Growth.

Tabela 11 - Desafios encontrados pelos times de Growth.

Frequéncia Relativa Porcentagem de
Desafios Frequéncia (%) casos
Gerenciar o processo de 265 21.47 50,20%
Growth

Executar os experimentos 223 18,07 42,20%

Aceitacdo e/ou entendimento 192 15,56 36.40%
da empresa sobre o Growth

Geracéo de ideias 177 14,34 33,50%

Relatérios/Apresentacao 118 9,56 22,30%

Treinamento do time 96 7,78 18,20%

Orgcamento 93 7,54 17,60%

Contratacdo 70 5,67 13,30%

Total 1234 100% 233,70%
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Outro desafio que emergiu na literatura foi a falta de recursos da area de
Growth, entre eles: orcamento, pessoal capacitado e tempo (LIMA, 2016;
BOHNSACK; LIESNER, 2019). Com isso, buscou-se observar como esta o
comportamento do orcamento das empresas em relacdo a periodos anteriores. Em
caso de ser maior, pode ser um indicativo de que a area vem ganhando espaco e
importancia nas empresas. Em 257 empresas, 48,67% da base, observou-se um
aumento do orcamento da area se comparado com anos anteriores. Mudancas no
orcamento ndo foram observadas em 25% dos casos, enquanto em 11,36%
observaram uma diminuicéo do orcamento se comparado com anos anteriores. Outras
79 empresas, ou seja 14,96% da base, ndo souberam informar o comportamento do
orcamento em suas empresas. A Tabela 12 apresenta o comportamento do

orcamento em relacéo a periodos anteriores.

Tabela 12 - Comportamento do orcamento em relacdo a periodos anteriores.

Como se comportou o orgamento da

area ao comparado com 0 ano Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa (%)
anterior?
Maior 257 48,67
Menor 60 11,36
Sem mudancas 132 25,00
N&o soube informar 79 14,96
Total 528 100%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com o intuito de ampliar o entendimento em relacao a experiéncia e resultados
das empresas com a implementacdo do Growth, elaborou-se uma pergunta aberta no
guestionario: How has Growth impacted your company's bottom line? (Como o Growth
impactou os resultados da sua empresa?). As respostas apuradas nesta questao
totalizaram 271 e foram separadas em duas categorias: uma quantitativa, em relacao
ao impacto, e outra qualitativa, agrupando as experiéncias relatadas pelas empresas

em topicos. Em relacdo ao levantamento quantitativo, separou-se em trés categorias
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diferentes: impacto positivo; sem impacto; e ainda mensurando o impacto. Em 177
das empresas, representando 65,08% dessa questéo, relataram um impacto positivo.
Outras 72 empresas, representando 26,47% ainda estdo mensurando o impacto
enquanto 23 empresas, 8,45%, n&o observaram impacto positivo com a
implementag&o do Growth.

Essa divisdo pode ser observada no Gréfico 4:

Gréfico 4 - Impacto da area de Growth

Ainda mensurando o resultado

2!‘!_5“ 0

Nio teve impacto positivo

8.5% Impacto Positivo

65,1%

Fonte: Elaborado pelo autor.

As respostas abertas foram agrupadas em cinco categorias diferentes, de
acordo com o contelido exposto pelos participantes, a saber: resultados (aumento da
audiéncia, clientes, receita); mudancas na cultura da empresa; melhorias/alteracdes
nos processos da empresa; levantamento e analise de dados; e as que ndo obtiveram
resultados positivos

O crescimento, em suas diversas frentes, € um dos principais objetivos das
empresas com a implementacdo do GH (ELEZOVIC, 2017; BERGENDAL, 2017,
ROSCHIER, 2018; SPEHLER, 2015; PIZZA, 2016; LA; HE 2016; FONSECA, 2017,
PARRAGA, 2018; SIURBLYTE, 2018). Esse objetivo ficou bem evidente nas
respostas abertas, onde empresas relataram que, com a utilizagdo do GH, alcancaram

diversos objetivos neste intuito, entre eles: abertura de novas linhas de receitas nas
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empresas; aumento do faturamento, aumento no nimero de clientes, aumento da

audiéncia. Entre os dados apresentados, algumas empresas relataram que, com a

implementagédo do GH: obtiveram crescimento entre 20-25% na base de clientes

(Entrevistado n° 296); Crescimento de 138% no faturamento, comparado ao ano

anterior (Entrevistado n° 303); uma melhoria de 5% no EBITDA da empresa

(Entrevistado n° 360); aumento em 400% no numero de usuarios (Entrevistado n°

372), entre outros. O Quadro 6 apresenta alguns exemplos, traduzidos, encontrados

nos questionarios.

Quadro 6 - Exemplo de resultados com a implementagdo do GH.

Resultados Questionario N°
Nosso time de G'I’O\'Nth criou novas linhas de receitas, agrpentou as 105
receitas e otimizou custos, o que melhorou a lucratividade
Nos destravamos algumas linhas de receita com poucos e 161
modestos experimentos de Growth
NOs crescemos exponencialmente por causa do Growth(...) O 212
Growth nos permitiu fazer mais negdcios
Gerando novas linhas de negdcios e incorporando o Growth em
outras areas, bem como oferecendo isso como um servico 333
(agéncia)
NOs estamos crescendo entre 20-25% més a més 296
NOs crescemos 138% ano a ano e entre 10-12% més a més desde 303
gue o nosso time de Growth foi criado
Crescimento de 5% no Ebtida. 360
Nossa empresa cresceu de 10 mil usuérios em dezembro de 2018
para 50 mil em julho de 2019 através das estratégias do Growth, 372
usando programas de referenciacéo, afiliados e também google
adwords
Nos ajudou a ter um crescimento de 7% semanal 4
O impacto foi diretamente. Conseguimos melhorar os resultados
dos nossos clientes implementando a metodologia de Growth 12
baseada no processo de experimentagéo
Aumentou nossa tragao e diminuiu nossa perda de clientes 22
Crescimento de 35% in 5 meses 51
Crescimento da receita anual recorrente em 300% 53
Crescimento da receita recorrente mensal em 10% 63

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Um relato que reforca alguns artigos e noticias, sobre a tendéncia das
empresas em mudarem a area de marketing para a area de Growth (YESILEVICHI,
2019), foi que o orgamento da area de marketing foi repassado para a area de Growth
apos os experimentos possuirem bons resultados (Entrevistado n°® 147).

Outro objetivo abordado pela literatura que obteve forte presenca na pesquisa
foi o de entender melhor o comportamento dos clientes e suas necessidades
(SIURBLYTE, 2018; ROSCHIER, 2018). Empresas relataram que o GH as possibilitou
entender melhor seus clientes e traduzir esses dados em vendas (Entrevistado n° 65).
Com o entendimento melhor da usabilidade de seus clientes, empresas relataram que
com isso conseguiram melhorar a precificacao de seus produtos (Entrevistado n° 66),
além de terem conseguido direcionar melhor os esforcos para a aquisicdo de novos

clientes (Entrevistado n° 510).

O levantamento de dados possibilita uma melhor tomada de decisdo por parte
das empresas. Com o GH, e a posse dos dados levantados, empresas relataram que
isso possibilitou mudancas estratégicas sobre o tipo de cliente e o foco que a empresa
deveria seguir. Em outro relato, a empresa conseguiu ver com mais clareza em qual
parte do ciclo do cliente era um gargalo e assim, ali deveria ser o foco a ser trabalhado.
Inclusive, para algumas empresas, 0 GH ndo esta apenas relacionado com
crescimento no sentido de velocidade, mas de dar o direcionamento mais correto de
onde a empresa deveria focar. O Quadro 7 apresenta alguns exemplos do impacto

relacionado nas analises de dados.

Quadro 7 - Exemplo de impactos relacionado aos dados com a implementag&o do GH.

Analise de Dados Questionario N°

Nos permitiu a entender melhor nossos clientes e a traduzir esse
conhecimento em vendas

65

Conseguimos expandir nosso publico e atrair assinantes de
grandes empresas. Isso nos permitiu cobrar mais por nossos 66
canais e também por patrocinios.

Mudou a ponto de vista sobre a importancia de construir um bom

processo de onboarding 338

NOs aprendemos como melhor adquirir mais usuarios e de uma

. 510
forma sustentével para o nosso marketplace

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Um impacto importante apontado foi o da mudanga na cultura e mentalidade
da empresa. Alguns elementos culturais, como por exemplo hierarquia rigida, falta de
liberdade e permisséo para executar os experimentos e falta de tolerancia a erros sao
barreiras para o GH (KYKYRE, 2020). A mentalidade do GH, em alguns casos, ajudou
a mudar a empresa como um todo, como por exemplo: empresa ser mais orientada a
dados; agilidade nos experimentos e processos em todas as areas; e também a nao
recusar ideias facilmente. O Quadro 8 apresenta alguns exemplos do impacto na
cultura da empresa com a implementacao do GH.

Quadro 8 - Exemplos do impacto na cultura com a implementagcéo do GH.

Cultura Questionario N°
Nosso maior impacto é na cultura da empresa e na geracao de 98
dados e de conhecimento
A mentalidade muda completamente tudo 107
Isso nos fez mais ageis e também a ndo jogar qualquer ideia no 327
lixo
N6s introduzimos a mentalidade do Growth em todas as areas.
Agora, todo mundo é orientado a dados e toma as decisGes com 372
base neles.
Nés mudamos a cultura da empresa toda para ser mais orientada a
dados e a objetivos. Isso aconteceu quando os outros
departamentos observaram a evolucao da mudanca na troca da 373
area de Marketing para a area de Growth, e come¢camos a
contratar, trabalhando e conseguindo resultados de uma forma
mais inteligente
Ao mudar a mentalidade das liderancas, isso mudou nossos 420
resultados para um método cientifico
O Growth estad mudando a forma como nés olhamos para os dados 446
e para os resultados
Nos deu foco para onde colocar nossa energia (...) 175
Tornou a empresa toda mais profissional 226

Fonte: Elaborado pelo autor.

Além das empresas que relataram os impactos positivos com a implementacao
do Growth, 72 empresas apontaram que ainda ndo conseguiram e/ou nao possuiam
0s dados necessarios para mensurar os resultados. Um dos motivos apontados foram

de a area e/ou os experimentos ainda estarem em estagios iniciais, € com isso ainda
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nao conseguiram mensurar os resultados. O Quadro 9 apresenta exemplos de relatos

em empresas que ainda estdao mensurando o impacto do GH.

Quadro 9 - Exemplos de relatos ainda mensurando os impactos do GH.

Ainda mensurando os impactos Questionério N°
Nosso time de Growth é novo, e nosso ciclo de venda é longo, 19
portanto, ainda néo sei dizer
Nos ainda estamos num momento pré-Growth, preparando as 396
bases para comecar os processos de Growth
NOs estamos nos estagios iniciais da implementagéo do Growth.
Ainda é muito cedo para dizer como isso impacta os resultados da 419

empresa

Ainda n&o afetou os resultados da empresa. Nosso ciclo de vendas
geralmente é de 6 meses e 0 nosso time de Growth foi formado ha 451
apenas 3 meses

Fonte: Elaborado pelo autor.

Outras 23 empresas (8,5% das respondentes dessa pergunta) relataram que
ainda nado obtiveram resultados positivos com a implementacdo do Growth. A falta de
entendimento sobre o processo emergiu como uma das barreiras das empresas para
a implementacdo e apuracdo dos resultados. Essa € uma barreira apontada nos
trabalhos de Pizza (2016), Vulk (2017), Junior (2018). Um relato (entrevistado n° 456)
aponta que, a falta de entendimento suficiente em como gerir o Growth fez com que a

empresa ficasse paralisada nesse sentido.

Em relacdo ao numero percentual de experimentos que se mostraram
positivos, 237 empresas, 44,89% da base, relataram que menos de 25% dos
experimentos realizados se mostraram positivos. Outras 228 empresas, 43,18% da
base, relataram que resultados positivos entre 25-50% dos experimentos executados.
Com resultados positivos entre 50-75%, a amostra obteve 61 empresas e com

resultados positivos acima de 75% apenas 2 relatos.

Como demonstrado nesses resultados, muitos experimentos ndo possuem
resultados positivos ou os resultados esperados. A nao-tolerancia da empresa em
relacdo aos erros € uma barreira para os times de Growth (KYKYRE, 2020). A Tabela
13 apresenta os resultados em relagcdo aos percentuais de experimentos que se

mostraram positivos
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Tabela 13 - Percentuais dos experimentos que se mostrou positivo.

Qual porcentagem dos

resultados se mostrou Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa (%)
positivo?
Menor que 25% 237 44,89
Entre 25-50% 228 43,18
Entre 50-75% 61 11,55
Maior que 75% 2 0,38
Total 528 100%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Uma outra variavel levantada, foi do percentual dos experimentos executados
gue se mostraram positivos, quantos deles realmente foram implementados, trazendo
assim, impactos para a empresa. Observou-se que apenas uma parte dos
experimentos positivos sdo realmente implementados pelas empresas. Em 251
empresas, 47,54% da base, as implementacées foram de menos que 25% dos
experimentos. Em outras 157 empresas, representadas por 29,73% da base, o
numero de implementacdes foi entre 25-50% dos experimentos. A implementacao
entre 50-75% dos experimentos positivos foi apresentada por 78 empresas ou 14,77%
da base e outras 42 empresas, 7,95% da base, fizeram a implementacdo de mais de

75% dos experimentos.

Esses resultados ajudam a demonstrar a importancia da alta frequéncia de
experimentos e da execucéo de forma acelerada, os quais séo pilares do processo do
GH (BAHNSACK; LIESNER 2019). A Tabela 14 apresenta esse comportamento

dentro da amostra.
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Tabela 14 - Percentuais de implementagéo dos experimentos positivos.

Dos experimentos positivos, quantos

foram implementados? Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa (%)

Menos que 25% 251 47,54
Entre 25-50% 157 29,73
Entre 50-75% 78 14,77
Acima de 75% 42 7,95

Total 528 100%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Levantou-se também em qual etapa do ciclo do cliente as empresas estavam
rodando mais experimentos. As etapas do ciclo foram elencadas de acordo com o
referencial tedrico: aquisicao, ativacao, retencéo, receita e referenciacdo (CHEN, DU
2016; HO, 2016; TROISI et al., 2018).

A etapa da aquisicdo foi a mais presente nas empresas, sendo que 387
empresas, 73,30% da base, executam experimentos com foco nela. Importante
ressaltar que, dentro da literatura, essa foi a etapa que mais recebeu citacdes como
objetivos da implementacdo do GH. As outras etapas apareceram em menos da
metade dos casos, sendo a ativacdo como segunda etapa com maior foco,
representada em 32,39% das empresas, seguidas pela receita, retencéo e por ultimo

referenciacdo. A Tabela 15 apresenta essa distribuicdo na pesquisa.

Tabela 15 - Foco no ciclo do cliente (continua)

Em qual frente vocé esta

rodando mais Frequéncia Absoluta Freql_Jenua Porcentagem dos
. Relativa (%) casos
experimentos?
Aquisicao 387 45,16 73,30
Ativacao 171 19,95 32,39
Retencéo 117 13,65 22,16

Receita 119 13,89 22,54
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Em qual frente vocé esta

: a Fr énci Porcentagem
rodando mais Frequéncia Absoluta eqL_Je cla orcentagem dos
. Relativa (%) casos
experimentos?
Referenciacéo 63 7,35 11,93
Total 857 100%

Fonte: Elaborado pelo autor

4.4 RELACOES ENTRE OS MODELOS DE FORMAGCAO E POSICIONAMENTO
DOS TIMES E AS CARACTERISTICAS, EXPERIENCIA E RESULTADOS DAS
EMPRESAS COM O GH

4.4.1 Anédlise a partir da estatistica descritiva

Nessa secéo serdo discutidos cruzamentos das variaveis entre as dimensodes

por meio da analise estatistica descritiva.

Na formacéo, ao analisar a variavel tamanho do time, com a variavel tamanho
da empresa, observou-se que o numero de pessoas no time de Growth vai crescendo,
proporcionalmente, com o aumento do tamanho da empresa. Enquanto times de 1-3
pessoas representam 75,37% em empresas de 0-49 funcionarios, essa porcentagem
cai para 52,27% em empresas de 50-200 funcionarios; 42,59% em empresas entre
201-1000 funcionarios e 24,44% em empresas com mais de mil funcionarios. Outra
evidéncia foi que 76,19% dos times de Growth entre 1-3 funcionarios séo oriundos de
empresas de pequeno porte, constituidas entre 0-49 funcionarios. A Tabela 16

apresenta a distribuicdo do tamanho do time com o tamanho da empresa.

Tabela 16 - Distribuicdo do tamanho do time de GH por tamanho da empresa (continua).

Tamanho do

time 0-49 50-200 201-1000 +1000
1-3 257 46 23 11

4-10 73 34 18 21

11-50 11 8 13 9

50-200 0 0 0 2
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Tamanho do
time 0-49 50-200 201-1000 +1000
+200 0 0 0 2
Total geral 341 88 54 45

Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando a formacgéo do time de Growth, através da variavel “tamanho do
time”, com a variavel de posicionamento, tipo de estrutura do time de Growth, pode-
se observar que, em times menores, de 1-3 ou entre 4-10 funcionarios, a
predominancia da formacao do time é na estrutura multifuncional. Em times entre 11-
50 funcionarios, a predominancia foi na estrutura mista e no time independente,
ambos com 34,15%. No caso de times maiores, 51-200 funcionarios, tivemos apenas
duas amostras, sendo elas uma em estrutura multifuncional e outra na estrutura mista.
No maior grupo de funcionarios na area de Growth, acima de 200, obteve também 2

amostras, sendo elas posicionadas em estrutura multifuncional.

A Tabela 17 apresenta a distribuicio do tamanho da empresa por

posicionamento do time de GH.

Tabela 17 - Distribuicdo do tamanho do time por posicionamento do time de GH

. Estr.utura Es.,trutu.ra Estr.utura Agente Externo
Tamanho do time Dedicada Multifuncional Mista

1-3 66 146 115 10

4-10 44 52 46 4

11-50 14 12 14 1
50-200 0 1 1 0

+200 0 2 0 0

Total geral 124 213 176 15

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Analisando-se também o tamanho da empresa com o0 modelo de
posicionamento do time de Growth, é possivel observar uma predominancia da
estrutura multifuncional como modelo escolhido independentemente do porte da
empresa. Essa proporcao foi maior em empresas com mais de mil funcionarios, sendo
42,22% delas nesse modelo. A estrutura mista foi o segundo modelo mais utilizado
em todos os portes de empresa também, possuindo um equilibrio entre todos os
portes, com porcentagens entre 31,82% até 33,72%. Times de Growth independentes
possuem sua maior porcentagem em empresas com 50-200 e 201-1000 funcionarios,
mas em nenhum caso essa propor¢do € maior que 30%. Agéncia externas como
modelo de estrutura tiveram pouca expressao entre as empresas, sendo mais
utilizadas em 3,81% dos casos nas pequenas empresas, com 0-49 funcionarios. Esse
modelo ndo aparece em empresas entre 50-200 funcionarios. A Tabela 18 apresenta

essa distribuicao.

Tabela 18 - Distribuicdo do tamanho da empresa por posicionamento do time de GH.

Tamanho da Estrutura Estrutura
empresa Dedicada Multifuncional  Estrutura Mista Agente Externo
0-49 72 141 115 13
50-200 26 34 28 0
201-1000 16 19 18 1
+1000 10 19 15 1
Total geral 124 213 176 15

Fonte: Elaborado pelo autor.

Uma vez observado o modelo de formacédo por numero de funcionarios e por
tamanho do time de Growth, observou-se a relagdo com as outras caracteristicas das
empresas. Na dimensdo Caracteristicas, observou-se: o segmento da empresa, que
poderia ser o modelo B2B (business-to-business), B2C (business-to-customers) ou

ambos; o setor no qual a empresa esta inserida; e a localizacéo.

Analisando por area de atuacdo, os segmentos respeitam o padrdo das

respostas, sendo a estrutura multifuncional a mais frequente, seguida pela estrutura
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mista. A diferenca encontrada foi no segmento Agéncias de Marketing, onde a
formacéo time independente e estrutura mista tiveram mais representatividade que a
estrutura multifuncional, com 35,71% dos casos cada, sendo a estrutura multifuncional
representado em 28,57% dos casos. A Tabela 19 apresenta a distribuicdo do
segmento por posicionamento do time de GH.

Tabela 19 - Distribuicdo do segmento de atuacdo por posicionamento do time de GH

) Estrutura Estrutura Estrutura Agente Total

Area de atuacéo Dedicada Multifuncional Mista Externo geral

Software 49 66 52 5 172

Servigos 26 49 44 6 125
E-commerce 11 17 17 2 a7
Meios de Comunicacao 8 19 18 0 45
Marketplace 6 17 8 0 31
Varejo 1 6 3 0 10
Agéncias de Marketing 5 4 5 0 14
Setor Imobiliario 1 5 3 0 9
Servicos Financeiros 1 4 3 0 8
Saude 0 4 2 0 6
Outros 16 22 21 2 61

Total 124 213 176 15 528

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observando-se a localizacdo das empresas com 0 posicionamento do time de
Growth, empresas localizadas na Europa, Oriente Médio e Africa, América do Norte,
Oceania e escritdrios em todo o mundo, possuem na estrutura multifuncional como o
modelo mais frequente. J& em empresas da América Latina e no Sudoeste Asiatico, a
estrutura mista se mostrou mais presente. A Tabela 20 apresenta a distribuicdo da

localizagéo por posicionamento do time de GH.
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Tabela 20 - Distribuicdo da localizacdo por posicionamento do time de GH.

Localizagéo da Estrutura Estrutura Estrutura Agente Total
empresa Dedicada Multifuncional Mista Externo geral

Europa, Oriente Médio,

Africa 50 87 66 3 206
América Latina 30 27 40 3 100
América do norte 25 47 29 4 105
Oceania 3 10 7 1 21
Sudoeste Asiatico 6 20 21 2 49
Em todo o0 mundo 10 22 13 2 47
Total geral 124 213 176 15 528

Fonte: Elaborado pelo autor.

Também se observou a distribuicdo do posicionamento do time frente ao tipo
de negociacédo, sendo estes 0 modelo B2B, B2C ou uma atuacao nos dois modelos.
A area de atuacdo no B2B foi predominante em todas as estruturas de
posicionamento. Assim como nao foram encontrados estudos em relacdo as
diferentes estratégias, também ndo foram encontrados estudos em relacdo ao
posicionamento do time com os diferentes tipos de negociacéo. A Tabela 21 apresenta

essa distribuicao.

Tabela 21 - Distribuicdo do posicionamento do time de GH por tipo de atuacéo.

Estrutura Estrutura Estrutura Agente

Tipo de Atuacdo Dedicada Multifuncional Mista Externo
B2B 64 114 92 9
B2C 47 74 67 4
Ambos 13 25 17 2
Total 124 213 176 15

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao analisar o cruzamento das variaveis forma¢do do time com o nimero de

experimentos rodados por més observou-se que em estruturas com o time de growth
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independente, existe, proporcionalmente, um maior nimero de experimentos rodados
gue os outros modelos de formag&o. Enquanto a proporcao de experimentos maiores
do que 10 por més foram de 14,56% em estruturas multifuncionais, 19,32% em
estruturas mistas e 26,67% em agentes externos, nos times de independentes essa
proporcao foi de 35,26%. A Tabela 22 apresenta o numero de experimentos realizados

por posicionamento do time de Growth.

Tabela 22 - Numero de experimentos realizados por més por posicionamento do time de Growth

Estrutura Estrutura Estrutura Agente
Experimentos/ Més  Dedicada Multifuncional Mista Externo Total
Menos que 10 80 182 142 11 415
Entre 10-30 40 29 29 3 101
Entre 30-100 4 1 4 1 10
Mais que 100 0 1 1 0 2
Total geral 124 213 176 15 528

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao observar a variavel posicionamento do time separada pelos desafios
encontrados consegue-se perceber leves diferencas proporcionais entre eles. Em
todos os tipos de formacdo o desafio de gerenciar o processo de Growth foi mais
frequente. Entretanto, a frequéncia apresentada pela formacéo do time independente
foi menor se comparada com o os outros modelos de formacgéo. Em relacéo a executar
0S experimentos, estruturas com agentes externos possuiram a maior propor¢éo. O
fato de se ter dependéncia de um agente externo pode apresentar maiores barreiras
para a execucao dos testes, desde a propria validacdo do experimento até o acesso

e/ou controle dos dados.

O segundo desafio com maior frequéncia se mostrou diferente entre os
modelos. A aceitacdo e/ou entendimento sobre o Growth foram o segundo desafio
mais frequente em times com a estrutura mista e com a estrutura de time
independente. A baixa frequéncia nesse desafio no modelo de agente externo pode
ser entendida que, ao contratar alguém externo para executar a area de Growth, a

empresa ja possua conhecimentos sobre isso. Empresas que possuem a estrutura
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multifuncional apresentaram como segunda maior dificuldades a geracao de ideias
enquanto que a estrutura de agente externo teve na execugao dos experimentos seu
segundo maior desafio. Pela a agilidade e liberdade da &rea na formulagéo e execucéo
dos experimentos ser um ponto importante no processo de GH (ROWLISON, 2020),
as empresas com estrutura de agente externo podem ter esse desafio acentuado por
nao estarem dentro da organizacao. A Tabela 23 apresenta esses desafios separados

pelo modelo de posicionamento.

Tabela 23 - Desafios encontrados pelos times de Growth por posicionamento

Time Estrutura Estrutura  Agente
Desafios Dedicado  Multifuncional Mista Externo Total
Gerenciar o processo de Growth 56 105 95 9 265
Executar os experimentos 39 63 67 8 177
Aceitacdo e/ou entendimento da
empresa sobre o Growth 54 87 78 4 223
Geracéo de ideias 40 89 59 4 192
Relatérios/Apresentacéo 37 44 35 2 118
Contratacéo 15 34 17 4 70
Treinamento do time 22 38 33 3 96
Orcamento 20 42 26 5 93
Total 283 502 410 39 1234

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observou-se também a relacdo entre os desafios pelo tamanho do time de
Growth. O gerenciamento do processo foi o desafio mais frequente em empresas com
times entre 1-3, 4-10 e 11-50 funcionarios enquanto a geracéao de ideias foi o desafio
mais frequente em times com 50-200 funcionarios. Em times menores, entre 1-3
funcionérios, relataram como segundo maior desafio a aceitacdo e/ou entendimento
da empresa em relacdo ao Growth. Nos times entre 4-10 funcionarios a geracao de
ideias foi o segundo desafio com maior frequéncia. Ja em empresas com times
maiores, entre 11-50 houve um equilibrio no segundo desafio com mais frequéncia

entre executar experimentos, aceitacao e/ou entendimento da empresa e a geragao
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de ideias. A Tabela 24 apresenta a distribuicdo dos desafios por tamanho do time de
Growth.

Tabela 24 - Desafios encontrados por tamanho dos times de Growth (continua)

Desafios 1-3 4-10 11-50 51-200 +200

Gerenciar 0 processo

de Growth 166 76 21 1 1
Executar os

experimentos 116 44 14 2 1

Geracéo de ideias 111 64 14 3 0
Relatorios/

Apresentacao 65 40 11 1 1
Contratacéo 43 21 6 0 0
Treinamento

do time 47 38 9 2 0
Orcamento 55 32 5 0 1
Total 751 376 94 9 4

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4.2 Analise a partir do teste de hipoteses.

Nesta secdo sdo analisadas, a partir da realizacdo de testes qui-quadrado, as
relacbes de dependéncia entre as dimensdes Formacdo e Posicionamento, e as

dimensfes Experiéncia e Resultados.

Para a execucdo dos testes, conforme apontado na sec¢do Procedimentos
Metodolbgicos, algumas variaveis passaram por um processo de manipulacdo. A
variavel “tamanho do time de Growth” passou por um agrupamento entre seus
elementos, tendo as respostas originalmente entre os parametros 11-50, 51-200 e
acima de 200 funcionarios, agrupadas para acima de 10 funcionarios. A variavel
‘numero de experimentos por més” também passou por um processo de
agrupamento, sendo separados em menor ou igual a 10 experimentos por més, e
maior que 10 experimentos por més. Originalmente esses tiers eram separados em
menor ou igual a 10, entre 11-30 experimentos, entre 31-100 experimentos e maiores
que 100. Outro agrupamento necessario foi com a variavel “experimentos positivos”,
onde o tier entre 75-100% obteve apenas duas respostas e com isso, agrupou-se com
o tier anterior, 50-75%. Dessa forma esse novo tier foi formado por “experimentos

positivos” maiores que 50%.
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Diante da inviabilidade de agrupamento, a variavel “tipo de estrutura do time”
de Growth, passou por uma fase de exclusdo, sendo as respostas referentes ao grupo
“agente externo” (15 respostas no total, representando 2,84% da base), excluidas. O
mesmo processo aconteceu com a variavel relacionada ao “comportamento do
orcamento”, na qual, para fins de anadlise, as respostas referentes a “eu ndo sei”, foram

excluidas da analise dos resultados.

Esse processo de preparacdo da base tornou-se necessario para dar
viabilidade a realizacdo dos testes qui-quadrado, cumprindo o requisito de ter, ao
menos, 5 elementos por cruzamento. Conforme apontado nos procedimentos
metodoldgicos, adotou-se o nivel de significancia estatistica de 5% (P<0,05) e

intervalo de confianca (IC) de 95%.

Uma primeira analise realizada foi em relacdo as variaveis de “formacao”,
“tamanho do time” de Growth, com o “posicionamento” do time de Growth na estrutura

da empresa.

e Hipdtese 01: O tamanho do time de Growth influencia o tipo de estrutura
escolhida para o time de Growth.
o HO: O tamanho do time néo influencia o tipo de estrutura escolhida para
o time de Growth
o H1: O tamanho do time influencia o tipo de estrutura escolhida para o

time de Growth

A Tabela 25 apresenta a frequéncia e contagem esperada do tamanho do time de GH

pelo tipo de posicionamento.
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Tabela 25 - Frequéncia e contagem esperada do tamanho do time de GH pelo posicionamento

Posicionamento

Tamanho do time Estrutura Estrutura
de Growth Multifuncional Time Dedicado mista
Contagem 146 65 115
1-3
Contagem Esperada 135,35 78,8 111,84
Contagem 52 44 46
4-10
Contagem Esperada 58,95 34,32 48,71
Contagem 15 15 15
+10
Contagem Esperada 18,68 10,88 15,43
Total 213 124 176

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observou-se que, em times de Growth menores, entre 1-3 funcionarios, existe
uma predominancia de estruturas multifuncionais. A maior simplicidade na
implementacéo e a possibilidade de se utilizar os recursos ja existentes na empresa,
sdo possiveis explicacbes para a sua maior utilizacdo em empresas com times de
Growth menores. Entretanto, a pesquisa néo investigou esses aspectos, de forma que
nao é possivel afirmar que sejam essas as razdes. Em times de 4-10 funcionarios, a
predominancia também €& da estrutura multifuncional, porém, com diferencas
proporcionais menores que em times menores, sendo a sua distribuicdo mais
equilibrada. Em times maiores de Growth, com mais de 10 funcionarios, existe um

equilibrio entre as estruturas de posicionamento.

Ao realizar o teste qui-quadrado, o valor do sig (p-valor) foi de 0,053. Sendo
este maior que 0,05 podemos aceitar HO, ou seja, assumir que o tamanho do time
de Growth nao influencia o tipo de estrutura escolhida para o time de Growth.
Uma vez que todos os modelos de formacdo observados podem ser
operacionalizados independentemente do tamanho do numero de funcionarios, o
numero de funcionarios da area de Growth ndo impactou, estatisticamente, na escolha

do modelo de posicionamento da area.
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Testes de chi-

quadrado Valor df Sig. Assint. (2 lados)
Chi-quadrado de
Pearson 9,345 4 0,053

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dentro da dimensao formacéo, analisou-se também se a variavel “tamanho da

empresa’ possui influencia no “tamanho do time” de Growth.

e Hipdtese 02: O tamanho do time de Growth possui relacdo com o tamanho da

empresa.

o HO: O tamanho do time de Growth ndo possui relacdo com o tamanho

da empresa.

o H1: O tamanho do time de Growth possui relacdo com o tamanho da

empresa.

Tabela 27 - Frequéncia e contagem esperada do tamanho da empresa pelo tamanho do time de GH.

Tamanho da

Tamanho do time de Growth

empresa 1-3 4-10 10
Contagem 256 73 12

0-49
Contagem Esperada 217 94,3 29,7

Contagem 46 34 8
50-200

Contagem Esperada 56 24,3 7,7
Contagem 34 39 26

200
Contagem Esperada 63 27,4 8,6
Total 336 146 46

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em empresas de pequeno porte, entre 1-49 funciondarios, existe uma

predominancia entre times menores, entre 1-3 pessoas, sendo este responsavel por

75,10% da amostra dentro desse porte. Em empresas entre 50-200 funcionarios, a



92

predominancia também é de times entre 1-3 pessoas, porém com uma pProporcao
menor que empresas de pequeno porte, com o total de 52,30%. Em empresas com
mais de 200 funcionérios, o niumero de times entre 4-10 funcionarios foi maior,
proporcionalmente, com 39,40%. Ao rodar o teste qui-quadrado, o valor encontrado
foi de p < 0,001, e, sendo este menor que 0,05 podemos rejeitar a hiptese nula,
assumindo que o tamanho do time de Growth possui relagdo com o tamanho da
empresa. Uma possivel explicacdo para essa correlacédo € que empresas de maiores
portes possuem maiores recursos para alocar para o time de Growth, formando assim,
times maiores. Entretanto, a pesquisa nao investigou esses aspectos, de forma que

nao é possivel afirmar que esse seja uma explicagdo concreta.

Tabela 28 - Valor sig (p-valor) hip6tese 02

Testes de chi-quadrado Valor df Sig. Assint. (2 lados)
Chi-quadrado de Pearson 58,037 2 <0,001

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ainda com foco no tipo de posicionamento, analisou-se a relagao entre o “tamanho da
empresa’ e o “tipo de estrutura” organizacional. Para a realizagéo dessa analise, néo
foi necessario o agrupamento da variavel “tamanho do time”, conforme especificado
na introducao deste capitulo, pois os dados cumpriam os requisitos para a realizacao

dos testes.

e Hipodtese 03: O tamanho da empresa possui influéncia no tipo de estrutura
escolhida para o time de Growth.
o HO: O tamanho da empresa ndo possui influéncia no tipo de estrutura
escolhida para o time de Growth

o H1: O tamanho da empresa possui influéncia no tipo de estrutura
escolhida para o time de Growth
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Tabela 29 - Frequéncia e contagem esperada do tamanho da empresa pelo posicionamento do time
de GH.

Posicionamento

Tamanho da Estrutura Estrutura
empresa Multifuncionais  Time Dedicado mista
Contagem 141 72 115
0-49
Contagem Esperada 136,18 79,28 112,53
Contagem 34 26 28
50-200
Contagem Esperada 36,53 21,27 30,19
Contagem 19 16 18
201-1000
Contagem Esperada 22 12,81 18,18
Contagem 19 10 15
+1000
Contagem Esperada 18,27 10,63 15,09
Total 213 124 176

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como apresentado na secédo anterior, observa-se a predominancia do tipo de
estrutura multifuncional em todos os tamanhos de empresa. Um equilibrio maior
aparece em empresas entre 201-1000 funcionarios, onde a estrutura multifuncional
possui 35,85% do total desse tier, enquanto a estrutura mista possui 33,96% e o time
independente 30,19%.

O valor encontrado do sig (p-valor) foi de 0,737. Sendo este maior que 0,05
podemos aceitar HO, assumindo que o tamanho da empresa néo influencia a
escolha de formacdo e posicionamento dos times de Growth. Assim como o
tamanho do time néo influenciou a escolha do posicionamento, o tamanho da empresa
também ndo o teve. Logo, 0s recursos relacionados a pessoas nao influenciam,
estatisticamente, na tomada de decisdo das empresas ao escolher o modelo de
formacdo. O fato de, apesar de ser preferivel, as habilidades e competéncias
necessarias para a operacionalizacdo do Growth ndo estarem necessariamente
distribuidos em diferentes pessoas, e poderem coexistir numa Unica pessoa, isso pode
permitir o funcionamento de qualquer modelo de posicionamento, independentemente

do tamanho da empresa e do time.
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Tabela 30 - Valor sig (p-valor) hipétese 03

Testes de chi-quadrado Valor df Sig. Assint. (2 lados)

Chi-quadrado de Pearson 3,554 6 0,737

Fonte: Elaborado pelo autor.

Uma segunda fase foi analisar a influéncia do posicionamento com a
experiéncia das empresas com o GH. Como experiéncia, foram analisadas o “nimero
de experimentos” realizados e o “comportamento do orcamento” em relacdo a

periodos anteriores.

e Hipodtese 04: O tipo de estrutura escolhida para o time de Growth influencia a
guantidade de experimentos rodados por més.
o HO: O tipo de estrutura do time de Growth ndo influencia a quantidade
de experimentos rodados por més.
o H1: O tipo de estrutura do time de Growth influencia a quantidade de

experimentos rodados por més.

Tabela 31 - Frequéncia e contagem esperada do posicionamento do time de GH com o nimero de
experimentos por més.

Numero de experimentos por més

Posicionamento Menor que 10/més Maior que 10/més
Estrutura
Multifuncionais Contagem 182 31
Contagem Esperada 167,7 45,26
Time Dedicado Contagem 80 44
Contagem Esperada 97,7 26,3
Estrutura mista Contagem 142 34
Contagem Esperada 138,6 37,4
Total 404 109

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que empresas com o tipo de formacdo com o time de Growth
independente acabam realizando acima de 10 experimentos por més, uma maior

frequéncia que os outros modelos de formacdo. Enquanto neste modelo temos
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35,48% das empresas realizando acima de 10 experimentos, essa proporgéo fica em

14,55% em estruturas multifuncionais e em 19,32% em estruturas mistas.

O valor encontrado do sig (p-valor) foi menor que 0,001. Sendo este menor que
0,05 podemos rejeitar a hipétese nula, assumindo que o tipo de estrutura do time
de Growth influenciam na quantidade de experimentos rodados por més.

O modelo de estrutura independente possui menos conflitos em relagdo a
permissao, liberdade e autonomia para a execucao dos experimentos. Além disso, o
time independente nédo divide o seu tempo com funcdes e atividades de outras areas,
0 que acontece na estrutura independente e na estrutura mista. Uma possibilidade
para um maior numero de experimentos por parte de empresas com a estrutura de
time independente é o fato de, por elas possuirem um nucleo independente dentro da
empresa, a barreira da cultura em relacdo a implementacédo ja seja uma etapa
superada (P1ZZA, 2016; ROSCHIER, 2018). Isso ajuda a explicar, proporcionalmente,
0 maior niumero de experimentos realizados por esse tipo de estrutura. Entretanto,
essa pesquisa nao investigou todos os aspectos, de forma que néao é possivel afirmar
concretamente os motivos. O Quadro 13 apresenta o resultado do sig (p-valor)

encontrado:

Tabela 32 - Valor sig (p-valor) hipétese 04

Testes de chi-quadrado Valor df Sig. Assint. (2 lados)

Chi-quadrado de Pearson 21,114 2 <0,01

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ainda analisando o tipo de posicionamento com a experiéncia da empresa,
analisou-se como se comportou o0 orcamento da area em relacdo a periodos
anteriores. Um aumento do orcamento da area de Growth pode significar uma
validacdo e confianca maior da empresa depositada na area de Growth. Recursos,

incluindo os financeiros, constituem uma barreira para o time de Growth (LIMA, 2016).

e Hipdtese 5: O tipo de estrutura escolhida para o time de Growth influencia o

comportamento do orcamento da empresa.
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o HO: O tipo de estrutura escolhida para o time de Growth n&o influencia
0 comportamento do orgamento da empresa.

o H1: O tipo de estrutura escolhida para o time de Growth influencia o
comportamento do orgamento da empresa.

(©]

Tabela 33 - Frequéncia e contagem esperada do posicionamento do time de GH com o orcamento

Comportamento do Orgamento

Sem
Posicionamento Maior Menor Mudancas
Estrutura
Multifuncionais Contagem 95 23 64
Contagem Esperada 105,19 23,8 53,01
Time Dedicado Contagem 71 11 28
Contagem Esperada 63,58 14,38 32,04
Estrutura mista Contagem 86 23 35
Contagem Esperada 83,23 18,82 41,95
Total 252 57 127

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observou-se que as empresas, independentemente do tipo de estrutura,
apresentam um aumento no seu orcamento em termos gerais. Essa proporcao
aparece maior em estruturas com o time independente, onde 64,55% tiveram aumento
no seu orcamento, frente a 10% que tiveram uma diminuicdo. No caso da estrutura
mista, 59,72% observaram também um aumento do seu orgcamento, enquanto 15,97%
observaram uma diminuicdo. Em estruturas multifuncionais, apesar de ter a menor
proporcao entre as trés estruturas, ainda assim possuem uma diferenca em quase
40%, sendo 52,20% com aumento no seu orcamento de area, enquanto 12,64%

observaram diminui¢cdo no seu orgamento.

O valor encontrado do sig (p-valor) foi de 0,106. Sendo este maior que 0,05
podemos aceitar a hipotese nula, assumindo que o tipo de estrutura do time de
Growth néo influencia o comportamento do orcamento das empresas. Dessa
forma, ndo podemos concluir que o tipo de posicionamento possui relagdo com o
comportamento do orcamento da area. O quadro 14 apresenta o valor encontrado de

sig (p-valor).
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Tabela 34 - Valor sig (p-valor) hipétese 05

Testes de chi-quadrado Valor df Sig. Assint. (2 lados)

Chi-quadrado de Pearson 10,429 6 0,106

Fonte: Elaborado pelo autor.

Uma vez analisado o posicionamento do Growth com as experiéncias, foi
analisado também a formacdo do time com as experiéncias. Como formacao,
analisou-se o “tamanho do time” com o “numero de experimentos” realizados e o

“‘comportamento do orcamento” em relacéo a periodos anteriores.

e Hipodtese 6: O tamanho do time de Growth influencia o numero de
experimentos rodados por més.
o HO: O tamanho do time de Growth ndo possui associagdo com 0 namero
de experimentos realizados por més.
o H1: O tamanho do time de Growth possui influencia no nimero de
experimentos realizados por més.

Tabela 35: Frequéncia e contagem esperada do tamanho do time de GH com o nimero de
experimentos.

NuUmero de experimentos por més
Menor ou igual a

Tamanho do time 10/més Maior que 10/més
Contagem 294 42
1-3
Contagem Esperada 263,45 72,55
Contagem 100 46
4-10
Contagem Esperada 114,47 31,53
Contagem 20 26
10
Contagem Esperada 36,06 9,94
Total 414 114

Fonte: Elaborado pelo autor
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Diferentemente do observado na relagédo entre o tipo de estrutura e 0 nimero
de experimentos, no qual, em todos os modelos de estrutura, os experimentos
menores que 10 por més prevaleceram, no tamanho do time de Growth observou-se
que em times maiores que 10 funciondrios, existe uma predominancia das empresas
realizando mais que 10 funcionarios por més. Este grupo representa 56,52% da base.
Em empresas entre 1-3 e 4-10 funcionéarios observou-se a predominancia de menor
frequéncia de experimentos, sendo 87,50% e 68,49% respectivamente. O valor
encontrado do sig (p-valor) foi menor que 0,001. Sendo este menor que 0,05 podemos
rejeitar a hipétese nula, assumindo que o tamanho do time de Growth influencia
a quantidade de experimentos realizados pelas empresas. Empresas com um
maior nimero de funcionarios compondo o time de Growth possuem mais recursos,
proporcionalmente, em relacdo ao tempo, para as acées de Growth e com isso a
empresa pode se organizar melhor para o processo de Growth, dividindo atribuigbes
e assim possibilitando um maior nimero de experimentos realizados. O quadro 15

apresenta o valor encontrado de sig (p-valor).

Tabela 36 - Valor sig (p-valor) hipétese 06

Testes de chi-quadrado Valor df Sig. Assint. (2 lados)

Chi-quadrado de Pearson 58,037 2 <0,001

Fonte: Elaborado pelo autor.

Analisando a formacédo, observou-se se o “comportamento do or¢gamento”

possui relacdo com o “tamanho do time” de Growth

e Hipdtese 7: O tamanho do time de Growth influencia o comportamento do
or¢camento da empresa.
o HO: O tamanho do time de Growth n&o influencia o comportamento do
or¢camento da empresa.
o H1l: O tamanho do time de Growth influencia o comportamento do

orcamento da empresa.
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Tabela 37 - Frequéncia e contagem esperada do tamanho do time de GH com o orgamento.

Comportamento do Orgamento

Sem
Tamanho do time Maior Menor Mudancas
Contagem 145 33 99
1-3
Contagem Esperada 160,1 36,21 80,69
Contagem 82 22 24
4-10
Contagem Esperada 73,98 16,73 37,29
Contagem 30 5 9
+10
Contagem Esperada 25,43 5,75 12,82
Total 252 57 127

Fonte: Elaborado pelo autor.

O comportamento maior do orgcamento predominou em todos os tamanhos dos
times de Growth, possuindo a sua maior variagdo em time maiores, com acima de 10
funcionarios, onde 68,18% observaram um aumento do or¢camento, enquanto 11,36%
tiveram uma diminuicdo. Essa diferenca permanece alta em empresas com times
menores, sendo que dos times entre 4-1, 64,06% tiveram um aumento do orcamento,
frente a 17,19% que observaram uma diminuicdo. Em times menores, 52,35%
possuiram um aumento, enquanto 11,91%, uma diminui¢cdo. Os times menores foram
menos volateis na questdo do orcamento. Das empresas com times menores, 35,74%

nao tiveram mudancas no orcamento direcionado para a area de Growth.

O valor encontrado do sig (p-valor) foi de 0,0037. Sendo este menor que 0,05
podemos rejeitar a hipétese nula, assumindo que o tamanho do time de Growth
influencia o comportamento do orcamento das empresas. O quadro 16 apresenta

o valor encontrado de sig (p-valor).

Tabela 38 - Valor sig (p-valor) hipétese 07

Testes de chi-quadrado Valor df Sig. Assint. (2 lados)

Chi-quadrado de Pearson 22,039 6 0,0037

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Analisadas as experiéncias, passa-se a analisar os resultados dos times de
Growth frente aos seus tipos de estruturas e suas formacdes. Como visto, 0S recursos
disponiveis sdo uma barreira frequente para a area de Growth. Assim, buscou-se
analisar se o “tamanho do time” de Growth, um recurso constituido por pessoas,

possui impacto em relagéo aos resultados alcancados pelo time de Growth.

e Hipdtese 08: O tamanho do time de Growth influencia o nuamero de
experimentos positivos nas empresas.
o HO: O tamanho do time né&o influencia o nimero de experimentos
positivos nas empresas.
o H1: O tamanho do time influencia o0 nUmero de experimentos positivos
nas empresas.

Tabela 39 - Frequéncia e contagem esperada do tamanho do time de GH com os resultados
positivos.

Resultados Positivos

Maior que
Tamanho do time Menor que 25% Entre 25-50% 50%
Contagem 161 141 34
1-3
Contagem Esperada 150,81 145,09 40,1
Contagem 63 66 17
4-10
Contagem Esperada 65,53 63,04 17,43
Contagem 13 21 12
+10
Contagem Esperada 20,64 19,86 55
Total 237 228 63

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observou-se que as propor¢cdes de experimentos positivos sdo maiores quanto
maior o tamanho do time de Growth. Empresas com o time acima de 10 funcionarios,
observaram 26,09% dos experimentos realizados sendo positivos em mais de 50%,
enguanto nos times entre 4-10 essa proporcéo foi de 11,64% e em times menores foi
de 10,12%. O valor encontrado do sig (p-valor) foi de 0,013. Sendo este menor que
0,05 pode-se rejeitar a hipétese nula, assumindo que o tamanho do time de Growth

influencia o nimero de experimentos positivos realizados. A Tabela 41 apresenta
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o valor encontrado de sig (p-valor). O quadro 17 apresenta o valor encontrado de sig
(p-valor).

Tabela 40 - Valor sig (p-valor) hipétese 08

Testes de chi-quadrado Valor df Sig. Assint. (2 lados)

Chi-quadrado de Pearson 12,597 4 0,0134223

Fonte: Elaborado pelo autor.

Analisados os tamanhos dos times de Growth, verificou-se o posicionamento
da escolha do “tipo de estrutura para a o time de Growth” em relagao aos “resultados

positivos” apurados pela area de Growth.

e Hipdtese 09: O tipo de estrutura escolhida para o time de Growth influencia a
guantidade de experimentos positivos.
o HO: O tipo de estrutura escolhida para o time de Growth néo influencia
a quantidade de experimentos positivos
o H1: O tipo de estrutura escolhida para o time de Growth influencia a

proporcao de experimentos positivos

Tabela 41: Frequéncia e contagem esperada do posicionamento os resultados positivos.

Resultados Positivos

Maior que
Posicionamento Menor que 25% Entre 25-50% 50%
Estrutura
Multifuncionais Contagem 94 92 27
Contagem Esperada 94,3 93 25,7
Time Dedicado Contagem 40 63 21
Contagem Esperada 54,9 54,1 15
Estrutura mista Contagem 93 69 14
Contagem Esperada 77,9 76,8 21,3
Total 227 224 62

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Observou-se que o time independente possui resultados melhores que os
outros tipos de posicionamento, onde 16,94% das empresas nesse modelo
apresentaram resultados positivos em mais de 50% dos experimentos e 50,81%
apresentaram resultados positivos entre 25-50% dos experimentos. Paralelamente,
estruturas multifuncionais tiveram 12,68% em experimentos positivos acima de 50%
e 43,19% entre 25-50%. Quanto a estrutura mista, 7,95% apontaram experimentos
positivos acima de 50% e 39,20%, experimentos positivos entre 25-50%.

O valor encontrado do sig (p-valor) foi de 0,0067. Sendo este menor que 0,05
podemos rejeitar a hipétese nula, assumindo que o tipo de estrutura do time de
Growth influencia a quantidade de experimentos positivos obtidos pela
empresa. Como visto em relagdo ao numero de experimentos realizados, a estrutura
com time dedicado possui mais recursos para dedicar exclusivamente aos
experimentos de Growth. Contudo, essa pesquisa ndo investigou esses aspectos, de
forma que ndo é possivel afirmar que essa seja uma explicacdo correta para essa

correlacdo. O quadro 18 apresenta o valor encontrado de sig (p-valor).

Tabela 42 - Valor sig (p-valor) hipétese 09

Testes de chi-quadrado Valor df Sig. Assint. (2 lados)

Chi-quadrado de Pearson 14,187 4 0,006

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observadas as hipoéteses entre as dimensdes formacao e posicionamento com
as experiéncias e resultados, analisou-se também as variaveis da experiéncia, como
‘numero de experimentos realizados” e “comportamento do or¢gamento” com os

resultados, através da variavel “proporgcao de resultados positivos”.

e Hipodtese 10: O numero de experimentos realizados influencia a quantidade
proporcional de experimentos positivos.
o HO: O numero de experimentos realizados ndo influencia a quantidade
proporcional de experimentos positivos.
o H1l: O numero de experimentos realizados influencia a quantidade

proporcional de experimentos positivos.

Tabela 43 - Frequéncia e contagem esperada do nimero de experimentos e 0s resultados positivos
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Resultados Positivos

NUmero de Maior que
experimentos por més Menor que 25% Entre 25-50% 50%
Menor que 10 Contagem 208 167 39
Contagem Esperada 185,8 178,8 49,4
Maior que 10 Contagem 29 61 24
Contagem Esperada 51,2 49,2 13,6
Total 237 228 63

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observou-se que quanto maior o nimero de experimentos realizados por més,
maiores, proporcionalmente, foi o alcance de resultados positivos. O valor encontrado
do sig (p-valor) foi de >0,001. Sendo este menor que 0,05 podemos rejeitar a hipotese
nula, assumindo que o numero de experimentos realizados influencia a
guantidade proporcional de experimentos positivos. Esse achado confirma o foco
gue a literatura fornece em relacéo ao foco na alta frequéncia de experimentacéo do
GH (BAHNSACK; LIESNER 2019) e que quanto mais aprendizados a empresa possuli
com os experimentos rodados, maior o conhecimento dela para canalizar seu
crescimento (ELLIS; BROWN, 2017). O quadro 19 apresenta o valor encontrado de

sig (p-valor).

Tabela 44 - Valor sig (p-valor) hipétese 10

Testes de chi-quadrado Valor df Sig. Assint. (2 lados)

Chi-quadrado de Pearson 25,978a 2 >0,001

Fonte: Elaborado pelo autor.

Por fim, analisou-se também se os resultados positivos influenciam o
comportamento do orgamento.
e Hipdtese 11: O percentual de resultados positivos influencia no
comportamento do orgamento.
o HO: O percentual de resultados positivos néo influencia no

comportamento do orcamento.
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o H1: O percentual de resultados positivos influencia no comportamento
do orgcamento.

Tabela 45 - Frequéncia e contagem esperada dos resultados positivos pelo comportamento do

orcamento (continua)

Comportamento do Orgamento

Resultados Sem
Positivos Menor Maior Mudancas

Menor que 25% Contagem 40 92 62
Contagem Esperada 25,93 111,04 57,03

Entre 25-50% Contagem 17 127 51
Contagem Esperada 26,06 111,61 57,33

Maior que 50% Contagem 3 38 19
Contagem Esperada 8,02 34,34 17,64

Total 60 257 132

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observou-se que, quanto maior o percentual de resultados positivos nos
experimentos realizados, maior a incidéncia de empresas que observaram um
aumento no orcamento da area. O valor encontrado do sig (p-valor) foi de >0,001.
Sendo este menor que 0,05 podemos rejeitar a hipotese nula, assumindo que o
namero percentual de resultados positivos nos experimentos realizados
influencia o comportamento do orcamento. Uma possivel explicacdo para isso
seria que, ao passo que a area comeca a entregar resultados positivos e isso impacta
nos resultados e métricas da empresa, a empresa comeca a alocar mais recursos
para area. A tabela 43 apresenta o resultado encontrado do valor sig (p-valor). O

guadro 20 apresenta o valor encontrado de sig (p-valor).

Tabela 46 - Valor sig (p-valor) hipétese 11

Testes de chi-quadrado Valor df Sig. Assint. (2 lados)

Chi-quadrado de Pearson 22,039 6 0,000325

Fonte: Elaborado pelo autor.

No quadro a seguir € apresentado um quadro resumo com 0s resultados das

hipoteses apresentadas nesta secéo.
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Tabela 47 - Resultado das Hip6teses (continua)

‘ Hipoteses Situacao
H1: O tamanho do time de Growth possui influéncia no tipo de -
Rejeitada
estrutura.
H2: O tamanho do time possui relagdo com o tamanho da .
Confirmada
empresa.
H3: O tamanho da empresa influencia o tipo de estrutura do time .
Rejeitada
de Growth.
H4: O tipo de estrutura do time de GH influencia no nimero de '
. . Confirmada
experimentos realizados.
H5: O tipo de estrutura do time influencia no comportamento do Reieitada
orcamento em relagéo a periodo anteriores. )
H6: O tamanho do time de GH influencia no nimero de i
. . Confirmada
experimentos realizados.
H7: O tamanho do time influencia no comportamento do i
~ . : Confirmada
orgamento em relagdo a periodo anteriores.
H8: O tamanho do time influencia no alcance de experimentos i
o Confirmada
positivos.
H9: O tipo de estrutura do time influencia no alcance de i
. . Confirmada
experimentos positivos.
H10: O numero de experimentos realizados possui relagdo com a i
~ " . Confirmada
proporcéo de resultados positivos dos experimentos
H11: O alcance de experimentos positivos influencia no i
~ . . Confirmada
comportamento do orgamento em relagdo a periodos anteriores

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5 SISTEMATIZACAO DOS ACHADOS E PROPOSICAO DE UM
FRAMEWORK PARA A IMPLEMENTACAO DO GROWTH HACKING
EM EMPRESAS

Diante das dificuldades encontradas na implementacéo do GH, muitas vezes
decorrentes da falta de entendimento ou de visualizagdo dos reais impactos que a
metodologia possa trazer, essa pesquisa busca contribuir com a ampliagdo dos
conhecimentos disponiveis sobre a tematica por meio do estudo do comportamento

do GH em empresas de diversos setores e tamanhos.

Com a revisao sistematica da literatura, os achados da pesquisa de modo geral
e particularmente dos resultados da modelagem qui-quadrado, uma sintese é

apresentada a seguir, de forma a sistematizar o conhecimento adquirido.

Observou-se que a escolha do modelo de formacgéo do time de Growth nao
possui relagdes com o tamanho do time e também néo é influenciado pelo tamanho
da empresa. Os resultados sugerem gue a escolha do modelo de formacéo deve estar
ancorada nos objetivos e na cultura da empresa. Observou-se também que o modelo
de estrutura escolhido possui influéncia na quantidade de experimentos realizados

pela empresa e também no alcance dos resultados positivos.

A escolha da estrutura multifuncional pode ser uma opc¢ao que requer menos
investimentos, pois ja utiliza recursos existentes na empresa. Entretanto, as empresas
relatam que o foco, a prioridade e a agilidade séo barreiras mais acentuadas nesse
tipo de estrutura, pois as acdes do time de Growth sdo divididas com as
responsabilidades principais de seus integrantes. Isso também impacta na geracao
de ideias, onde esse tipo de estrutura apresentou desempenho melhor em relacao
aos outros modelos. Empresas nessa estrutura também relataram maiores desafios
relacionados ao orcamento, sendo que muitas vezes esse orcamento acaba nao
sendo préprio da area e, sim, compartilhado com as areas que compdem o time.
Outros relatos nesse modelo tém relacdo com os conflitos existentes entre as
diferentes visGes dos gestores das diversas areas quanto ao foco ou prioridade do
Growth. Esses desafios impactam a frequéncia dos experimentos realizados e

prejudica a performance da area. Como apontado, o tipo de estrutura escolhida possui
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relacdo com o numero de experimentos realizados e também com os resultados

obtidos.

Na estrutura com o time independente, uma dificuldade que foi acentuada em
relacéo aos outros modelos de posicionamento foi a aceitagdo e/ou entendimento da
empresa em relacdo a area de Growth. Esse desafio, apesar de aparecer com
frequéncia em todos os modelos - muito explicado pela maturidade da teméatica - €
acentuada nessa formacdo por ela ser um nucleo préprio dentro da empresa,
enquanto no modelo multifuncional ou estrutura mista, existem participantes de outras
areas interagindo com a &rea de Growth e no modelo de Agente Externo, existe
também uma relacdo de interacdo entre as areas com esse agente. Um ponto
importante elencado foi a maior liberdade e autonomia dessa area para rodar
experimentos, 0 que resultou que os times na estrutura independente possuem um
maior numero de experimentos realizados proporcionalmente e também uma maior
propor¢éo de experimentos positivos. E 0 modelo de formacéo também que depende
mais de orcamento, uma vez que utiliza os recursos proprio da area e nao de outras

areas da empresa, como por exemplo orcamento e pessoas.

Na estrutura mista, apesar de se possuir um nucleo dedicado para o Growth,
muitas habilidades e competéncias necessarias para 0s experimentos sao utilizadas
com recursos de outras areas, o que pode afetar a agilidade e, assim, os resultados
da empresa. Apesar de demandar maiores recursos que a estrutura multifuncional,
demanda menos que a estrutura independente, pois compartilha recursos de outras
areas. Com isso, um desafio que se sobressaiu, proporcionalmente, em relacdo a
estrutura multifuncional e independente, foi quanto a execucdo dos experimentos. O
numero de experimentos realizados pelo time com estrutura mista foi maior que o da
estrutura multifuncional, porém menor que em times dedicados. Entretanto, em
relacdo aos resultados positivos, esse modelo apresentou performance menor que a

estrutura multifuncional e a estrutura mista.

O modelo de agente externo dispés de uma representatividade muito baixa na
amostra, com apenas 15 empresas relatando possuir essa estrutura.
Proporcionalmente, esse tipo de estrutura apresentou um maior desafio em relacéo a

execucao dos experimentos. Por estar fora da organizacao, e necessitar de validacao
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ou de dados por parte da empresa, isso pode impactar na agilidade e na liberdade na

execucao dos experimentos.

Em relacdo aos desafios, além dos ja apresentados, emergiram também: o
gerenciamento do processo de Growth - sendo esse o mais frequente em todas as
estruturas; a apresentacdo dos relatérios; a contratacdo; o treinamento do time e o

orcamento.

Os principais objetivos das empresas com implementacdo do Growth,
observados foram: o crescimento, em suas diversas formas; a vontade de a empresa
ser mais orientada a dados; a descoberta de novos canais para venda; um
entendimento melhor do comportamento de seus clientes; e as areas do funil do
cliente. No funil do cliente, o foco - dependendo da estratégia da empresa - pode ser

na: aquisicao; ativacao; retencao; receita; ou referenciacao.

O framework de processo de experimentacdo mais utilizado foi representado
pelo High-Tempo Testing, o qual consiste na analise dos dados, geracédo de ideias,

priorizacéo e experimentacao.

Os profissionais que atuam na area sao conhecidos como Growth Hackers e
as habilidades e competéncias que emergiram nos times teve no Marketing a sua
maior frequéncia. Outras habilidades como gerentes de projetos, designer,
programador/ desenvolvedor, CRO e cientista de dados também emergiram. Essas
habilidades, apesar de ser preferivel que sejam distribuidas em diferentes pessoas,
também podem coexistir numa mesma pessoa. O tamanho do time de Growth,
conforme observado, € influenciado pelo tamanho da empresa e ele também
influencia o nimero de experimentos executados pela empresa, bem como o alcance
dos experimentos positivos. Além disso, o tamanho do time de Growth mostrou
impactar o comportamento do orcamento da area. Outro achado importante, que
contribui e confirma a literatura, foi que o nUmero de experimentos realizados possui
impacto no percentual de resultados positivos. Quanto maior o numero de
experimentos realizados pela empresa, maior sdo os percentuais de resultados
positivos. A alta frequéncia de testes é o foco do processo de Growth Hacking
(BAHNSACK; LIESNER, 2019), pois quantos mais experimentos realizados, maior o

aprendizado que a empresa possui e assim utilizar esse conhecimento para
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crescimento. E também, constatou-se que, quanto maior os percentuais de resultados
obtidos pela empresa, maior a foi 0 comportamento do orcamento em relacdo a
periodos anteriores, contribuindo entdo para que a empresa aloque mais recursos

para a area de Growth.

Com base nesses achados, apresenta-se, a seguir, uma proposta de
framework que sintetiza os fundamentos da implementacdo do GH em empresas,
considerando o processo de Growth, seus objetivos e desafios, bem como os
posicionamentos e as habilidades necessarias.

Figura 10 - Framework fundamentos do GH
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Na implementacdo do Growth Hacking, independente do modelo escolhido, &
de relevancia evidenciar a importancia do suporte da empresa para com o time e suas
atividades. Com o foco na alta frequéncia de experimentos e validacao de hipoteses,
se torna natural também, um alto nimero de experimentos que terminam por nao ter
um resultado esperado ou um resultado propriamente positivo. Isso por acarretar,
muitas vezes, em falha ou erro do time de Growth pela 6tica de outras areas. Porém,

como apresentado anteriormente, umas das funcdes do Growth Hacker é fazer o
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levantamento e andlise de dados, e sendo assim, mesmo 0s experimentos que nao
possuem o resultado esperado, sédo fontes valiosas de levantamento de dados e,
portanto, de aprendizado.

Observou-se que as areas de Growth que possuem um alinhamento
estratégico com 0s objetivos da empresa sdo mais efetivas, pois conseguem
direcionar o foco para as reais necessidades da organizacdo no momento,
entregando, assim, mais valor para seu crescimento. Dessa forma, torna-se
importante que as empresas busquem esse alinhamento desde o inicio da
implementag&o do Growth.

O estudo revelou também a importancia da cultura organizacional para o
funcionamento dos times de Growth. Em muitos casos foi reportado que a cultura e
mentalidade do time de Growth transcendem a propria area, possuindo impacto no
comportamento de outras areas. Com isso apresentado, pode ser oportuno que a
empresa fagca um mapeamento prévio sobre a cultura organizacional para levantar

possiveis gargalos e conflitos culturais.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A tematica Growth Hacking vem sistematicamente ganhando espaco tanto nas
empresas gquanto na academia. Apesar disso, ainda esta em sua fase embrionaria. O
préprio entendimento do termo ainda suscita duvidas na literatura (HERTTUA et al.,
2016; VILLATORO, 2017; GRAU, 2017; SIURBLYTE, 2018; BOHNSACK; LIESNER,
2019; KYKYEI, 2020), o que acarreta dificuldades relacionadas a legitimidade da area

dentro das empresas.

Diante de todas as barreiras decorrentes da falta de maturidade do conceito,
esta pesquisa buscou contribuir através de um levantamento de dados junto as
empresas que utiizam a metodologia de Growth Hacking. Pautada na literatura
existente, bem como da experiéncia profissional do pesquisador com o tema, um
guestionario foi formulado buscando caracterizar a utilizacdo do GH, descrever qual a
formacdo e o posicionamento dos times nas empresas, bem como as suas
experiéncias e os resultados alcancados. Através de uma analise descritiva dos

dados, apresentou-se os resultados da amostra pesquisada.

A amostra foi representada por 528 empresas localizadas em todos os
continentes, reforcando a atuacdo do GH no ambito global de negocios. Além dos
fatores geograficos, a base contou com empresas de todos os portes e de diversos
setores. Dessa forma, foi possivel conhecer a experiéncia de implementacdo do GH
nessas empresas, analisando-se o tamanho dos times, o posicionamento da area na

estrutura organizacional, e os resultados atingidos.

Com isso, essa pesquisa contribui com a literatura da tematica ao explorar
dimensfes ainda ndo abordadas pela literatura vigente, bem como trazendo uma
sistematizacdo do conhecimento ja produzido no assunto, e apresentando o
comportamento do GH nas empresas, através de uma amostra representativa de

empresas em diversos setores e porte.

Com o levantamento das experiéncias e resultados de 528 empresas com a
implementacdo do GH, essa pesquisa também contribui com o setor empresarial,
servindo de apoio para um maior conhecimento dos processos de GH; as

possibilidades de formacdo do time; e os desafios e resultados obtidos pelas,
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auxiliando assim, a tomada de decisao das empresas que querem implementar o GH.
Hipbteses foram levantadas e testadas em relacdo as varidveis no processo de
Growth, contribuindo assim também com os fatores de influéncia no impacto e

resultados alcancados pelas empresas.

Postas as contribuicdes, cumpre destacar as limitagdes da pesquisa. Uma
delas tem relacdo com a adaptacéo das variaveis para a modelagem dos testes qui-
guadrado, o que limitou a exploracdo da andlise. Por exemplo, times compostos por
Agente Externo obtiveram apenas 15 elementos e com isso nao foi possivel inclui-los
nos testes qui-quadrado. Outras variaveis, como o tamanho do time de Growth, os
nameros de experimentos realizados por més e o percentual de experimentos
positivos passaram por um processo de agrupamento das respostas, o que também

limita a analise.

Outra limitacdo tem relacdo com a escassez de referencial tedrico. A tematica
carece, ainda, de estudos mais aprofundados em diversas especificidades, tais como:
influéncia do tamanho do time, influéncia do tamanho da empresa, escolha pelo
modelo de posicionamento, comportamento do orcamento e nimero de experimentos
realizados. Ao mesmo tempo em que essa escassez de referencial constituiu um limite
a discussdo dos achados da pesquisa, € também uma das suas frentes de

contribuicao, conforme pontuado anteriormente.

Ainda como limitacdo perene da pesquisa cientifica em ciéncias socias, existe
a possibilidade do viés do pesquisador (GOLDENBERG, 1999), pelo fato de ele estar
imerso dentro da tematica, e com isso, exercer influéncia na interpretacao dos dados.
Quanto mais o pesquisador possuir consciéncia da existéncia desse viés, melhor a
sua capacidade de evitar esse viés (GOLDENBERG, 1999).

E uma outra limitacdo, pelo menos até o presente momento, € o fato de os
resultados do trabalho estarem relatados em lingua portuguesa. O idioma limita a
abrangéncia das empresas que podem fazer uso do produto final. Nesse sentido,

dentre os préximos passos, torna-se necessaria uma traducao do documento.

Com o intuito de ampliar as discussdes sobre a tematica, esse estudo forneceu
uma ampla base de dados sobre o comportamento dos times de Growth, 0 que pode

auxiliar estudos futuros O framework proposto formou-se através de um universo
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amplo de empresas, sem ser delimitado por setor. Essa ndo delimitacéo é justificada
pela fase inicial da tematica. Estudos delimitados por setor, com o aprofundamento
por segmento, bem como comparacdes entre diferentes segmentos sdo campos a

serem explorados em préximos estudos.

Outro estudo a ser explorado € o aprofundamento dos desafios apontados
pelos times do Growth, bem como um estudo mais aprofundado entre as diferencas
dos modelos de posicionamento do time - fornecendo mais dados para a tomada de
deciséo por parte das empresas na escolha de seus modelos. O levantamento das
motivagdes na decisdo de escolha do modelo de posicionamento, bem como as
barreiras na sua implementacao, pode ser de grande utilidade para o apoio na deciséo

de empresas que estdo comecando com o Growth.

Por fim, cumpre relatar a importancia e contribuicdo do estudo na vida
profissional do pesquisador. O processo da pesquisa possibilitou um conhecimento
pratico e profundo em relacdo ao comportamento do Growth Hacking nas empresas
de diversos setores e paises, sob diversas dimensdes, favorecendo o
amadurecimento do seu conhecimento sobre o fendmeno com o qual atua

profissionalmente.
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APENDICE A — FORMULARIO DE PESQUISA

The State of Growth Hacking in 2019

*Obrigatorio

Email address *

Sua resposta

What is your company name? *

Sua resposta

Where is your Growth Team based at? *

Morth America

Latin America

Europe, Middle East, Africa
Oceania

Southest Asia

OO0 0O00O0O0

Waorldwide

What is your company size? *

O

0-49
() s0-200

201-1000

O O

+1000



What is your company size? *

() 049
() so0-z00
() 201-1000
() +1000

What is your Growth Team size? *

()13
() 410
(O 1150
() s1-200
() +200

What is your industry? *

Sua resposta

What is your segment? ~

() B28B
() B2c
() Both

Hawve you defined your MorthStar Metric (SMTR)T *

O Yes
O Mo
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Does your Growth Team have clear Objectives and KPIs? *

O Yes
O Mo

What skills do your Growth Team have? ~

EI Marketing

Project Manager
CRO
L/UX/Design

Data-science

Do ag

Developer/Programmer

How's your Growth Team organized? *

O Dedicated Growth Team
O Mixed Structure
O Cross-functional

O External Vender (Agency)

How many experiments do you run on & monthly basis? *

O Less than 10
O Between 10-30
() Between 31-100

O More than 100



Which Growth lever are you experimenting the most? *

O Activation
O Acquisition
Awareness

O

O Revenue
O Retention
O

Referral

How do you generate your idea backlog? *

D Only the growth team sugoests ideas

D Company members from the other areas

D Externally

What are your company's top Growth challenges? *

Managing the growth process

Generating growth ideas

Running experiments

Company wide-adoption and/or understanding
Reporting

Hiring

Team Training

I I R I

Budget

How does your company’s current budget for Growth compare to last year's? *

O Higher
O Lower
O Mo change

O | dom't know
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What percentage of your tests turns out to be positive? *

O Less than 25%
() Betwsen 25-50%
() Between 50-75%

O Maore than 75%

From the experiments that worked, how many became an ongoing process
deployed company-wide? *

O Less than 25%
() Between 25-50%
() Between 50-75%

O More than 75%

How has Growth impacted your company's bottom line? *

Sua resposta

Anything else you'd like fo add? We are all ears ~

Sua resposta

Would you be interested in participating in a Growth study with us? =

O Yes
O Mo
O Mavbe



