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Prefacio

O presente livro foi elaborado de forma a condu-
zir o leitor numa perspectiva evolutiva, apresentando
inicialmente uma visao histérica das abordagens meto-
doldgicas empregadas nos projetos de inovacao para,
nasequéncia, enfatizar as abordagens que lidamcom a
proposicao de valor assim categorizadas: abordagens
de valor para descoberta (Value Discovery); aborda-
gens de valor para criacdo de valor (Value Creation) e
abordagens de valor para entrega de valor (Value De-

liverable/Value Deliver).

As abordagens metodoldégicas voltadas a inovacao
sofreram alteracoes ao longo do tempo, como reflexo
crescente da importancia da inovacao para a sobrevi-
véncia das empresas. Por ser um processo organico
e fortemente vinculado a cultura, as caracteristicas
de negdcio e ao porte das empresas, estas organiza-

coes apresentam diferentes niveis de maturidade em
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relacdo as abordagens de inovacao - algumas apresentando processos
nao sistematizados, ao passo que outras tém processos altamente es-
truturados. Considerando a conjuntura da maturidade e os modelos
referenciais, as abordagens de inovacao tém ocupado papel norteador
para o empreendedor, permitindo que engenheiros e designers interve-

nham nos processos para fins de padronizacao e melhoria dos mesmos.

O presente livro se encaixa no contexto de prover os profissionais
de engenharia e de design com instrumentos de suporte para o amadu-
recimento dos negdcios em termos de inovacdo. A adocao de ferramen-
tas e praticas gerenciais costuma facilitar o processo de inovacao nas
organizacoes. Mais recentemente a descoberta, a criacido e a entrega
de valor foram sistematizadas por meio de abordagens metodolégicas.
Estas abordagens sao tratadas com clareza e objetividade neste livro, e
se constituem em instrumentos tanto na mao de projetistas quanto de

empreendedores interessados na inovacao.

Prof? Dr? Istefani Carisio de Paula

Programa de Pés-Graduacao em Engenharia de Producao - UFRGS
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Apresentacao

“Theories and models are always simpli-
fications. If they were as complex as reality,

they would not be useful”

(SIGGELKOW, 2007)

A inovacao depende de viérios fatores, como
politicas governamentais, incentivos, ambientes pro-
picios, articulacao entre varios agentes, agéncias de
fomento e também de como as empresas gerenciam o
processo de desenvolvimento de produtos e servicos.
Assim como os modelos servem para guiar e unificar
a visao no desenvolvimento de produtos tradicionais,
a inovacao deve ser vista como um processo, com
etapas e ferramentas que auxiliam a implantacdo e a

operacionalizacao das ideias. O processo de inovacao
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é considerado o principal motor que impulsiona o crescimento econé-
mico. Entender esse processo é o ponto chave para o sucesso de um pais

e o futuro de suas empresas.

Ao longo dos ultimos 30 anos, diferentes autores propuseram mo-
delos de desenvolvimento de produto (PDP), principalmente nas dreas
de engenharia mecanica, design e informatica: Clark e Fujimoto (1991),
Pahl e Beitz (1996) e Ulrich e Eppinger (1995) sao exemplos de autores
de modelos referenciais para a estruturacdo deste processo os quais
sdo amplamente reconhecidos. Estes primeiros modelos eram menos
complexos, pois tratavam, de forma geral, da concepcao de produtos e
servicos de forma independente e com menor complexidade tecnolo-
gica. A literatura aborda o uso desses modelos para produtos incremen-
tais, baseando-se no aprendizado adquirido com as melhores praticas

de empresas bem-sucedidas no mercado.

There is not only one model.

“One size does not fit all”

No entanto, ndo existe um modelo para estruturar o PDP para todos
os tipos de produtos. Os modelos podem adaptar-se conforme uma sé-
rie de aspectos, como a natureza do produto, a drea de conhecimento e o
grau de inovacao. Além disso, os modelos devem ser adaptados para cada
novo projeto, considerando suas particularidades, em um ciclo continuo
de aprendizado e melhorias. Atualmente, o desafio vai além da entrega de
um produto ou servico como valor agregado, mas na entrega de solucoes
que resolvam o problema do cliente. Para acompanhar essa evolucao, os
modelos tornaram-se mais hibridos e integrados, incluindo interfaces de

produtos, servicos e software, constituidos de ciclos rapidos e exigindo

Abordagens para a Criacao de Valor na Inovacao



envolvimento de diferentes areas do conhecimento: marketing, design,
engenharia, tecnologia. Dessa forma, o PDP evoluiu para um processo de
gestao, vinculado com o planejamento de negécios das empresas e mais

alinhado aos novos modelos de negécio adotados por elas.

Neste contexto, consolidam-se novos métodos como o Design Thin-
king e o User Experience Design (UX), os quais foram concebidos visando
transformar ideias inovadoras em solucdes para os usuarios por meio de
uma visao holistica, na qual as equipes multidisciplinares seguem pro-
cessos multifasicos levando a um entendimento pleno sobre os consu-
midores, as pessoas envolvidas no projeto e os fenémenos resultantes
dainteracao entre o consumidor e o produto. Esses métodos abrangem
especialistas e exercitam dindmicas de co-criacdo em busca da inovacao

(Vianna, 2012).

O Design Thinking é usado na solucao de problemas complexos e na
entrega de resultados criativos, ampliando o repertério de estratégias
voltadas aos novos desafios enfrentados pelas empresas e estimulando
os diversos aspectos incorporados na experiéncia humana (cognitivo,
emocional e sensorial). Por sua vez, o User Experience (UX) procura co-
locar o usudrio no centro do desenvolvimento, destacando também
sua experiéncia de uso além da pesquisa com o produto e servico em si
(Garret, 2010). Essa abordagem ¢€ intuitiva e permite gerar alternativas
focadas em um desfecho inusitado e totalmente mediado pela sua ex-
periéncia.

O UXestainserido em um conceito mais amplo, Designing for Growth,
o qual utiliza diferentes ciclos ndo-lineares que convergem e divergem

procurando responder a questdes essenciais que vao gradualmente in-

Marcia Echeveste, Cinthia Kulpa e Monique Sonego
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dicando os problemas reais e apontando varias perspectivas, através da
empatia, invencao e iteracado. Em cada ciclo, o Designing for Growth pos-
sibilita utilizar incontaveis ferramentas que alimentam de informacoes

cada uma das etapas para dar continuidade ao processo.

Os métodos provenientes da area do Design em geral sdo vistos de
forma dissociada dos processos de Engenharia e Marketing. Contudo,
o Design se mostra essencial para a industria, uma vez que sua inter-
vencao contribui significativamente para gerar novas interpretacoes de

produtos, servicos e relacoes.

Essa perspectiva, quando vinda do Design, atua em trés niveis: (i) em
nivel de produto, além de auxiliar no desenvolvimento de produtos com
maior qualidade, contribui para aumentar o valor percebido pelo consu-
midor, reforcando a imagem da marca, envolvendo dimensdes de mer-
cado, integrando o produto aos servicos de pds-venda; (i) em nivel de
processo, melhora a eficiéncia do desenvolvimento do produto, identifi-
cando fraquezas e indicando solucées; (iii) em nivel de producéo, contri-
bui para reduzir a complexidade do processo e do produto, melhorando
as variaveis envolvidas (ex.: reducdo do tempo de fabricacio, diminuindo

a quantidade de materiais associados ao processo).

O obijetivo deste livro sobre as “Abordagens para criacado de valor
nainovacao” é contextualizar a importancia de integrar as areas de En-
genharia de Produto e Design, estudando as abordagens que produzem
valor, desde sua criacio até a entrega deste valor, oferecendo uma visao

unificada. A intencao nao é esgotar a discussao a respeito dos modelos,

Abordagens para a Criacao de Valor na Inovacao



ferramentas e métodos provenientes das diferentes areas de conheci-
mento da Engenharia e Design, mas oferecer uma versao de possiveis

ferramentas e etapas testadas em aula e com projetos em empresas.

Entendemos que este é o primeiro passo para avancar na adapta-
cao e difusdo de um guia para desenvolvedores de produtos. Nosso pro-
posito é entregar um possivel caminho de métodos e ferramentas para
conduzir a informacao no processo de inovacao, que evidentemente
ndo é o Unico caminho. Novas solucbes podem necessitar de novos
métodos e de diferentes ferramentas a serem customizadas de acordo
com as especificidades de cada projeto. Este material foi elaborado, em
grande parte, a partir das anotacdes de aula utilizadas em disciplinas do
Programa de Pds-Graduacao da Engenharia de Producdo da UFRGS.
Assim como os modelos, essa disciplina também evoluiu de um foco em
manufatura/produto, para uma abordagem integrada, fomentando uma

visao mais inovadora de desenvolvimento.

Marcia Echeveste, Cinthia Kulpa e Monique Sonego
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Como Organizamos
este Livro

Este livro esta dividido em quatro capitulos. No
Capitulo 1 é apresentada uma contextualizacdo e um
breve histérico dos modelos de desenvolvimento. O
Capitulo 2 apresenta o Value Discovery - Descoberta
de valor, por meio do Designing for Growth, que busca
compreender o que gera valor aos clientes como
parte fundamental e integrada no processo de de-
senvolvimento de um produto ou servico. O Capitulo
3 trata de Value Creation - Criacdo de valor, ofere-
cendo ferramentas para entender as necessidades
dos stakeholders criticos e transladar esta informa-
cao em requisitos do produto, servico, processo para
desenvolvimento. O Capitulo 4 apresenta o Value
Deliverable - Entrega de Valor criado pelo fabricante

por meio de uma combinacao de acdes, algumas das

Marcia Echeveste, Cinthia Kulpa e Monique Sonego

15



quais produzem valor conforme percebido pelo cliente e outras sio ne-
cessarias devido a configuracio do projeto e do processo de producao.
Nesse capitulo o processo de desenvolvimento de produto tradicional é
trabalhado com énfase nas fases iniciais do projeto, desde a concepcao

até o projeto detalhado.

Os Capitulos 2, 3 e 4 estao sinalizados na Figura 1.

Figura 1: abordagem para o Fluxo de Valor

Fonte: as autoras

16 Abordagens para a Criacao de Valor na Inovacao



A Figura 1 ilustra a abordagem utilizada neste livro para guiar o
desenvolvimento de produtos. Denominada “Abordagens para Criacdo
de Valor” que utiliza elementos dos modelos classicos da engenharia de
produto, elementos das novas métodos e aportes do design para guiar o
processo desde a descoberta do que é valor para o cliente até a entrega

do produto final.

Marcia Echeveste, Cinthia Kulpa e Monique Sonego
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Historico das
Abordagens no
Desenvolvimento
de Produtos

e Servicos

EVOLUCAO DAS ABORDAGENS

Ao longo dos ultimos anos, diferentes aborda-
gens foram propostas para orientar o processo de de-
senvolvimento de produtos (PDP). Estas abordagens
provém das areas da administracdo, engenharia de
produto, engenharia mecanica e design. Os primei-
ros modelos tém uma configuracdo menos complexa

pois eram utilizados, de forma geral, para produtos

Marcia Echeveste, Cinthia Kulpa e Monique Sonego
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e servicos incrementais. Historicamente, os modelos foram elabora-
dos com métodos e etapas de acordo com a area de origem. Ainda, o
escopo concentrava-se em alguma parte do processo, como por exem-
plo: o marketing enfatiza a descoberta do valor; o design, a criacdo de
valor e a Engenharia da énfase a funcionalidade e a entrega do valor.
Assim, ha modelos de engenharia, de marketing e de design que foram
criados de modo independente e obedecendo a visdo do que é desenvol-
ver produto na perspectiva de cada area. Atualmente, os novos mode-
los propostos tornaram-se mais multidisciplinares, hibridos e continuos,
buscando acompanhar a rapida evolucao das tecnologias e dos diferen-

tes modelos de negécios.

Na Figura 2 sdo apresentadas trés configuracbes de modelos e
como tais configuracoes foram adaptadas e modificadas para respon-
der as necessidades de determinados tipos de projetos. Vale salientar
gue esta evolucdo nao significa que os modelos mais novos excluiram a
utilizacao dos antigos, isto €, os modelos foram adaptados a novas es-
truturas de negdcios e a novas reclassificacdes de tipos de inovacao e
diferentes configuracoes de produto e integracdo destes com os usua-
rios. Os modelos de desenvolvimento podem variar conforme uma série
de aspectos: a natureza do produto, a drea de desenvolvimento e o grau
de inovacao. Assim como podem ser adaptados conforme as particula-

ridades de cada projeto.

Abordagens para a Criacao de Valor na Inovacao



Figura 2: evolucao das abordagens

Fonte: as autoras

1 Abordagem Funil

O projeto de desenvolvimento de um produto comeca com a ideia
de uma oferta que atenda as necessidades do mercado, considerando
as restricoes financeiras, de manufatura e tecnoldgicas. A Abordagem
Funil (Wheelwright, 1992) demonstra que no inicio do processo ha um
grande numero de ideias que sado gradualmente refinadas e seleciona-
das, transformando-se em projetos. Esses projetos sao igualmente re-
finados e selecionados e somente alguns deles tornam-se produtos a

serem lancados.

A figura do funil representa o processo de refinamento e selecao
gue comeca com muitas opcdes e converge em solucdes que estao de
acordo com os objetivos da empresa e quem tem maior retorno espe-
rado. Este refinamento garante que os recursos sejam alocados para as

ideias mais promissoras.
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Figura 3: modelo Funil de Desenvolvimento

Fonte: Wheelwright et al. (1992)

2 Abordagem Desenvolvimento Integrado

O Desenvolvimento Integrado de Produto (DIP) é a abordagem de
gestao do Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP) que busca
a integracao das atividades executadas por equipes em acgdes simul-
taneas. Esta abordagem envolve questoes estratégicas da companhia,
bem como a integracao de diferentes areas no projeto (administracao,
vendas, marketing, estimativas de precos), e considera a visdo de mer-

cado, adotando o conceito de gates, engenharia simultanea e foco no
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atendimento das necessidades dos clientes. O sucesso do DIP é depen-
dente da atuacao de todas as areas envolvidas no desenvolvimento de

produtos.

Figura 4: abordagem de Desenvolvimento Integrado

Fonte: Echeveste (2003)

3 Abordagem Stage-gates

Na abordagem Stage-gates (Kleinshmidt, 1993) (pontos de decisdo
ou pontos de avaliacdo) o processo de desenvolvimento é dividido, ge-
ralmente, entre quatro e seis estagios. Esses estagios estabelecem um

roteiro que conduz o desenvolvimento desde a ideia até o lancamento

Marcia Echeveste, Cinthia Kulpa e Monique Sonego
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de um novo produto. Os pontos de decisdo sdo paradas de checagem
e controle de qualidade do processo de desenvolvimento de produto,
analisados por uma equipe com poder de decidir a continuidade ou a
rejeicdo do projeto. Esta avaliacao visa garantir a qualidade do produto

gerado.

Figura 5: Stage Gates

Fonte: Cooper e Kleinshmidt. (1993)

4 Abordagens para Produtos Inovadores

Ao longo das mudancas de mercado, das tendéncias e da inova-
cao nos negocios, novos modelos foram criados para suprir lacunas
nos modelos existentes. Em geral, foram feitos para atender as ofertas
mais incrementais, nas quais o produto se adaptava as necessidades dos
clientes, mas representava alto grau de similaridade a produtos exis-
tentes e de conhecimento do consumidor. Com o avanco e a integracao
de multiplas tecnologias, tornou-se possivel diversificar os modelos de
negdcios atendendo as diferentes necessidades e configuracoes de ne-
gocios. Alguns destes modelos foram incorporados na fase de ideacao,
fase que antecede as ideias de desenvolvimento. Denominou-se fase de

implantacdo das ideias ou Value Discovery e Value Creation.

Abordagens para a Criacao de Valor na Inovacao



Alguns autores defendem que a criatividade é um processo ndo
estruturado. Entretanto, as melhores prdticas apontam que a
criatividade em projetos de inovacdo pode ser alinhada a proces-
sos e métodos de referéncia com etapas e atividades estruturadas
(Kumar, 2012).

Design Thinking (Viana, 2012): abordagem pratica de desenvolvi-
mento que utiliza um conjunto de ferramentas em busca da solucdo de
problemas complexos de modo coletivo e colaborativo, situando as pes-
soas interessadas no centro do processo. E estruturado e baseado em
uma légica de convergéncia e divergéncia, também conhecida como Du-
plo Diamante, na qual se inicia o processo pela criacdo de varias opcoes
de escolha. A diversidade é a chave do conceito e envolve empatia e ex-

perimentacao para, a partir de um problema, alcancar a solucao.

Lean Startup (Ries, 2011): abordagem de desenvolvimento baseada
em ciclos de aprendizagem e melhoria a partir de uma alternativa de so-
lucdo ou oferta que se ajusta conforme os resultados do feedback do
mercado. Baseado no método cientifico, a partir de hipoteses e experi-
mentos sdo testadas as premissas da equipe, delineadas no modelo de
negocio. No Lean Startup as empresas procuram um modelo de negécio
que se ajuste a percepcao de valor dos stakeholders, pivotando o mo-
delo a partir do aprendizado resultante de cada ciclo de melhoria.

Front End Innovation (Brem, 2009): refere-se as fases iniciais do PDP,
desde a ideia até a gestdo do portfdlio, e baseia-se na abordagem funil
para selecionar oportunidades e conceitos que serdo posteriormente

trabalhados.
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Stage Gate System: essa abordagem segue a légica dos pontos de
decisdo ao longo do PDP e tem interface com o usuario para validar o

desenvolvimento entre as fases do processo.

Figura 6: abordagens para produtos inovadores

Fonte: as autoras

O Design Thinking é um método que auxilia a equipe a entender
o problema e a encontrar uma ou mais solucées. O Lean Startup
parte de uma solugdo para testar se o mercado aceita e estd dis-

posto a pagar por ela.

5 Abordagem Waterfall e Gestao Agil

A Abordagem Funil se inicia com uma visdo do sistema, subsiste-
mas e componentes, em forma de cascata (waterfall) para a gestao de

processos. E uma abordagem classica e linear, composta de cinco fases
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em sequéncia. Os requisitos sdo definidos no inicio do processo e sao
pouco ou nada alterados durante a execucdo. Essa abordagem, por ser
mais rigida, é indicada para situacdes em que se tem maior dominio das

varidveis do projeto.

Figura 7: formas de gerenciar o processo

Fonte: Schaeffer (1999)

O Gerenciamento Agil busca a adaptabilidade a situacdes de mu-
danca, por meio de feedback constante e regular. Como o nome sugere,
esta abordagem é focada no desenvolvimento rapido e na flexibilidade.
A flexibilidade é assegurada com a interatividade entre equipe e cliente
em todo o processo de desenvolvimento, buscando sempre o cumpri-

mento de suas expectativas; e também da iteratividade, que garante
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entregas menores e em um menor periodo de tempo. Esse desenvolvi-
mento continuo permite aprimoramentos, pois essas pequenas entre-

gas influenciam o comportamento das demais.

6 Abordagem Metaprojeto

O Metaprojeto vai além do projeto, englobando a critica e a re-
flexdo sobre o proprio projeto antes mesmo dele ocorrer. Costuma-se
dizer que é o projeto do projeto, no qual se consideram cenarios hipo-
téticos e mutantes no seu processo, e se identificam todas as possiveis
necessidades (incluindo as subjetivas que correspondem as emocoes).
Também ¢é analisado o contexto do projeto, incluindo os usudrios, os
processos, as interfaces e as tecnologias, até os servicos, as redes co-
laborativas e a inovacao social. Com isso, o Metaprojeto tem potencial
para gerar situacoes nao planejadas e identificar oportunidades e pos-
sibilidades de inovacao, assim como produzir uma rede de valor para o
produto que sera projetado. O Metaprojeto é flexivel e adaptavel e sua
aplicacao é dindmica, pois vai mudando conforme sao interpretadas as

informacoes coletadas durante o processo.

O Metaprojeto é visto como um espaco de reflexao e suporte que
antecede o projeto, e seus resultados sdo dependentes de quem o exe-
cuta. Existe uma configuracido basica de tépicos do Metaprojeto a qual
é sugerida por Moraes (2010) e apresentada na Figura 8: Fatores Mer-
cadoldgicos, Sistemas Produto/Design, Sustentabilidade Ambiental, In-
fluéncias Socioculturais, Tipologias Formais e Ergondémicas, Tecnologia

Produtivas e Materiais Empregados.
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Figura 8: abordagem Metaprojeto

Fonte: quadro das relacdes entre os topicos do Metaprojeto (Moraes, 2010)
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7 Abordagem de Modelos do Design

Os Modelos do Design sao conjuntos de procedimentos ou técni-
cas organizadas em etapas que auxiliam no processo de projeto de um
produto, a partir das prioridades e dependéncias observadas pelo es-
copo da proposta. De acordo com as areas de atuacao, os modelos tém
caracteristicas proprias que se refletem nos resultados alcancados e
envolvem ferramentas de planejamento, técnicas de coleta e andlise de
dados, além de sintese dos resultados. Em suma, consistem em ativida-
des realizadas em diferentes etapas do processo projetual. Os Modelos
podem ser independentes entre si, com etapas paralelas ou alternati-
vas; em estrutura linear na qual o resultado final de uma etapa alimenta
o inicio da etapa subsequente e assim sucessivamente; em modo adap-
tativo sendo que apenas a primeira etapa é definida e as seguintes de-
pendem dos resultados das anteriores; a partir de um ponto aleatério
da area de pesquisa determinada; em modo incremental partindo de um
modelo utilizado em projetos anteriores; e em modo de controle, que se

baseia nos objetivos e nos requisitos externos do projeto.

E importante observar que cada modelo tem suas préprias carac-
teristicas e etapas de processo de projeto (Figura 9) e ainda assim eles

podem ser hibridos ou mutantes, de acordo com os objetivos do projeto.
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Figura 9: modelos do Design

Fonte: tipos de modelos do Design (Weber, 2010)
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8 Abordagem Design Driven Innovation

O Design Driven Innovation busca a inovacao orientada estrategica-
mente pelo Design para a criacdo de novos cenarios radicais. Tem como
foco principal a importancia dada pelos usudrios ao produto, que é nor-
malmente impulsionada pela visdo da empresa a partir do interesse em
individualizar as necessidades dos usuarios ou do mercado, buscando
assim evocar significado para os produtos que as pessoas poderiam al-
mejar. Esta abordagem costuma criar mudancas radicais nos cenarios
socioculturais devido a fatores como: mudanca do estilo de vida ou
comportamento das pessoas, reflexo das novas tecnologias e da cién-
cia, mudancas drasticas na economia, questdes demograficas, politicas
publicas e arte. E uma abordagem mais ampla, que ndo conta com mé-
todos, ferramentas aparentes ou etapas. Ela se baseia no modo como as
pessoas podem vir a querer algo e ainda ndo sabem, por meio da criacdo

de novas tendéncias.

A Abordagem Design Driven Innovation utiliza, para a fase de pes-
quisa, intérpretes de significados que podem ser empresas do setor, for-
necedores, designers e outros. Ndo é centrada no consumidor e sim nos
comportamentos socioculturais e em como as tecnologias, produtos e
servicos estdao modificando este cendrio. A longo prazo é a abordagem
gue mais gera vantagem competitiva para a empresa. O processo de
inovacao orientada pelo Design se constitui de trés alavancas princi-
pais: Forma, Modo de Uso e Tecnologia. Essas alavancas levam a ino-
vacao estética, de uso, de significado e tipolégica e sdo determinadas
por uma espiral composta por quatro principais fases: pesquisa, analise,

sintese e realizacdo, conforme Figura 10.
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Figura 10: Design Driven Innovation

Fonte: quadro das fases do Design Driven Innovation (Verganti, 2012)
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Value Discovery

A fase de Descoberta do Valor envolve etapas
e métodos desde a declaracdo do problema, identi-
ficacdo do mercado alvo e andlise dos competidores.
Nesta fase, as barreiras de solucao dos problemas sao
levantadas com modelos de sustentacdo econdémicos,

andlises de precificacdo e a Proposicdo de Valor.

“Research is not an invention. An invention

is not a product. A product is not a business.”

(Peterson, 2016)

Os processos criativos podem ser guiados por
uma estruturacado que auxilia a equipe de desenvol-
vimento a gerenciar a informacdo desde a captura
das necessidades até o entendimento de como uma
oferta pode contribuir para a solucao. As abordagens
discutidas na sequéncia foram elaboradas em areas

diferentes com propdsitos similares e contribuicoes
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complementares. Esta secdo apresenta o Design Thinking e o Designhing
for Growth como contribuicoes da area de Design para a inovacdo. Es-
tes processos se concentram na andlise do problema centrado no com-
portamento e necessidades do usuario. A tecnologia é o suporte para o

atendimento das necessidades do usuario.

“A tecnologia suporta a invencédo e ndo as condiciona”

DESIGN THINKING

O Design Thinking, conhecido como potencializador do empreen-
dedorismo, se utiliza do pensamento abdutivo, considerado um tipo de
raciocinio nao linear, para entender os fenébmenos por meio da percep-
cao e compreensao do universo que transpdem os problemas. Nesse
processo, a experiéncia subjetiva tem mais énfase do que a objetividade
racional, e a realidade como construcao social é mais valorizada do
que a realidade como experimentacao fixa e quantificivel. Ademais, se
preocupa em buscar mais inovacdo em vez de controle, criando novos

significados para produtos, servicos e relacionamentos.

Essa metodologia faz uso de ferramentas do Design no processo
da construcao da inovacdo com abordagens diferenciadas, sempre pen-
sando em estudar primeiro o ambiente, a realidade e as pessoas para

quem se pretende projetar.
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Existem muitos modelos de Design Thinking, como as metodologias
propostas por Kumar (2012), Vianna (et al. 2012) e outros, mas neste
livro optou-se por apresentar uma abordagem especifica que inclui na

sua metodologia a experiéncia humana.

1 Designing For Growth

O Designing for Growth é uma abordagem criativa voltada para a
solucdo de problemas que emprega métodos do Design para o desen-
volvimento de produtos, processos e modelos de negécios inovadores.
Permite ampliar o repertério de estratégias diante dos novos desafios
enfrentados pelas empresas e estimula os diversos aspectos envolvi-
dos na experiéncia humana (cognitivo, emocional e sensorial). Dispde
de ferramentas do Design Thinking e tem a capacidade de transformar
ideias abstratas em aplicacdes praticas para o crescimento maximo dos
negocios.

Antes mesmo do desdobramento das quatro etapas em forma de
questoes basicas: “O que é?”, “E se?”, “O que? UAU!”, “O que funciona?”
(Figura 11), o processo se inicia por meio da ampliacdo do campo de
visao, para fugir dos limites impostos pelas solucdes ja existentes, e
também com a intencdo de criar um afastamento dos problemas ob-
servados, para chegar a um entendimento. E necessario identificar uma
oportunidade para definir o problema, pela analise da realidade atual.
Com isso, é tracado um escopo do projeto, esbocado um rascunho e

feito um plano para passar a primeira etapa/pergunta: “O que €?”
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Figura 11: etapas e passos do processo de Designing for Growth

Fonte: Liedtka e Ogilvie (2011)

Cabe ressaltar que cada uma das etapas envolve pensamentos di-
vergentes e convergentes (Figura 12). Na primeira parte do processo,
o campo de visdo é expandido progressivamente até o ponto de com-
preensao de todos os elementos. A partir dos conceitos gerados nessa
etapa, inicia-se o processo de conversao, reduzindo as opcoes as mais

promissoras a fim de avancar para a proxima etapa.
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Figura 12: Designing for Growth

Fonte: Liedtka e Ogilvie (2011)

Como serd a trajetéria ao longo das quatro etapas/perguntas? In-
dica-se reservar um tempo para definir previamente a ordem e quais
as ferramentas serao utilizadas. Existem trés diferentes elementos que

devem ser considerados:

e as atividades: quais ferramentas escolher; o que fazer?

® as pessoas: quem serdo as partes interessadas e os apoiadores en-

volvidos?

e 3 pesquisa: como vocé reunira dados para informar seu trabalho?

Com os dados coletados na etapa “Antes de vocé iniciar”, é possi-
vel seguir adiante, sempre pensando em revisar as etapas seguintes de
forma a se familiarizar com a variedade de ferramentas disponiveis an-

tes de escolher como proceder.
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Etapa 01: “O que é?”

Nessa etapa é realizada uma pesquisa e se avalia o momento pre-
sente (Figura 12) para identificar os problemas, as necessidades e as in-
satisfacdes dos clientes atuais e/ou oportunidades. Ter clareza quanto
ao problema ou oportunidade a ser trabalhada é fundamental para dar
continuidade ao processo. Também é essencial considerar as necessida-
des dos stakeholders, compreender os cenarios onde estio inseridos e
as situacoes de interacdo. Ser curioso nesse momento é melhor que ser
criativo, permitindo encontrar as perguntas certas que identifiquem o
problema real. Além disso, é importante fazer uma pesquisa aprofun-
dada sobre o mercado e identificar os fatores envolvidos. Com essas
informacdes mapeadas, pode-se analisar um problema de mais de uma
perspectiva, produzindo resultados mais ricos, uma vez que esses sao

os dados de entrada para gerar novas ideias.

Figura 13: o que é?

Fonte: Liedtka e Ogilvie (2011)

Essa etapa é dividida em trés passos, sendo que o primeiro indica
diferentes métodos de levantamento de dados antes de seguir para a

préxima etapa:

Abordagens para a Criacao de Valor na Inovacao



e Fazer a Pesquisa: Pesquisa Secundaria, Observacao Direta, En-
trevistas Etnograficas, Andlise do Trabalho, Analise da Cadeia de
Valor, Mapeamento da Jornada, Personas, Empatia 360, Criando

Cartazes;
e |dentificar insights;

e Estabelecer critérios de design.

Etapa 02: “E se?”

No estéagio de ideacdo é quando se desenha o futuro e tudo o que
poderia ser. Nessa etapa as ideias sdo concebidas por empatia, levando
em conta todas as possibilidades que se apresentam (Figura 14). E neces-
sario considerar as varias solucdes, mesmo que se perceba uma dessas
como obviamente a melhor. Essa é a etapa da geracao de hipdteses, a
fase da divergéncia, de produzir ideias usando métodos de geracio de al-
ternativas criativas, de desenvolver conceitos e criar cenarios de uso. As-
sim, consideram-se as novas possibilidades, tendéncias e incertezas de
forma a gerar as hipdteses sobre como um futuro desejavel pode ser. E o
momento de questionar a viabilidade do projeto e de como ele poderia
satisfazer as necessidades dos clientes. Com isso, sera possivel enfrentar
aetapa daconvergéncia, na qual as solucoes que melhor atendem aos re-
quisitos de projeto serao selecionados com o propdsito de terminar com

uma "ideia tao simples que deveria caber em um guardanapo".

Marcia Echeveste, Cinthia Kulpa e Monique Sonego

41



42

Figura 14: e se?

Fonte: Liedtka e Ogilvie (2011)

Os métodos indicados para esta etapa estdo inseridos em trés di-

ferentes passos:

e Brainstorm (Gerar |deias Criativas): Trigger Cards, Analogies/Thief
and Doctor, Pior Ideia (Worst Idea), Contra Logica e Mudanca de

Perspectiva;

e Desenvolver Conceitos: Ancoras, Mapa de Oportunidades (Bring-

-Build-Buy Map), Conexdes Forcadas e Jogos de Combinacéo;

e Criar algo: Napkin Pitches.

Fase 03: “O qué? UAU!”

Essa etapa busca identificar, na ideia escolhida, o que impressiona
(Figura 15), o que cria valor para o cliente - a zona do UAU - assim como
confirmar se é possivel executar o projeto e se ele atende a um modelo
de negdcio com rentabilidade para construir um negécio sustentavel.
E necessario avancar com cuidado nesta etapa, para nio favorecer in-

tencionalmente ideias incrementais em detrimento das radicais, uma
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vez que dificilmente se consegue avaliar o potencial a longo prazo de
um novo conceito. Para tanto, utiliza-se a abordagem Retorno sobre o
Investimento (ROI), que utiliza o pensamento criativo assim como o ana-
litico, permitindo ser imaginativo na busca de possibilidades e rigoroso
no momento de avaliar quais delas sao vidveis. O ROl trata a nova ideia
como uma hipétese a ser testada. Isso significa que as suposicoes impli-
citas aqui sdo expostas e testadas na hipétese. Deste modo, reduz-se
a infinidade de suposicoes que surgiram na etapa anterior para um nu-
mero gerencidvel com potencial de agregar valor significativo. Inicia-se
a construcao de prototipos brutos e testes, acarretando na diminuicdo

da quantidade de ideias que avancam.

Figura 15: o qué? UAU!

Fonte: Liedtka e Ogilvie (2011)

Nesta etapa é necessario responder a trés perguntas basicas: os
clientes querem; é possivel fazer isso; a economia pode sustentar? E o
momento de testar as ideias, registrar informacodes e revisar o que foi
aprendido. Para tanto, cabe rever os dados do cliente, testar as hipo6-
teses baseadas nas suposicoes identificadas nas fases iniciais da desco-

berta e conduzir experimentos.
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Figura 16: a zona UAU!

Fonte: processo de Designing for Growth (Liedtka e Ogilvie, 2011)

Nesta etapa sdo dois diferentes passos:
e Testar as Suposicoes;

e Fazer Rapidos Protétipos: Nocoes Basicas de Visualizacado; Narra-

tivas; Storyboard.

Fase 04: “O que funciona?”

As ideias que chegaram até esta fase com sucesso sdo lancadas
no mercado, neste momento, por meio de um protétipo de baixa fide-
lidade, a ser testado em menor escala, mas com clientes reais e ativos.
Se os dados resultantes do teste forem favoraveis, cria-se um protétipo
em 3D piloto, com maior seguranca no conceito, para verificar se algum

cliente esta disposto a investir seu dinheiro nesse produto. Nesta etapa
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(Figura 17) é possivel avaliar se o conceito desenvolvido até o momento
funcionara, além de permitir ajustar algumas questdes observadas, me-
Ihorando as solucdes. Para confirmar o sucesso da ideia, é essencial dar
atencao paraoutrofator importante: aforma de lancar o produto piloto.
E necessario pensar em um modo de persuadir o cliente a experimenta-
-lo. Indica-se projetar a experiéncia em ciclos de feedback rapido, com
o menor custo possivel. Além disso, testar o piloto antes de coloca-lo no

mercado. Isso permite que sejam feitos ajustes.

Figura 17: o que funciona?

Fonte: processo de Designing for Growth (Liedtka e Ogilvie, 2011)

Nessa etapa, sdo trés diferentes passos:

e Obter Feedback dos Stakeholders: utilizar ferramentas de Co-cria-

€ao;
e Executar Lancamentos de Aprendizado;

e Projetar a Rampa.
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2 Ferramentas

Para percorrer as quatro etapas do Designing for Growth, existem
dez ferramentas distribuidas por todo o processo, que auxiliam no pensa-
mento divergente e convergente: Visualizacdo, Mapeamento da Jornada
do Usuario, Analise da Cadeia de Valor, Mapas Mentais, Brainstorming,
Desenvolvimento Rapido de Conceito, Teste das Suposicoes, Prototipa-
gem, Co-criacdo com Clientes e Lancamentos de Aprendizagem. Essas
ferramentas permitem criar novas possibilidades e reduzir o risco da
incerteza do crescimento e da inovacao. Podem ser utilizadas de dife-
rentes formas e em qualquer situacdo. Mesmo nos momentos de difi-
culdade é possivel usar uma delas antes de seguir adiante (Liedtka &
Ogilvie, 2011 e Vianna, 2012).

Figura 18: os 10 passos do Designing for Growth

Fonte: processo de Designing for Growth (Liedtka e Ogilvie, 2011)
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Ferramenta 01: Visualizacao

A ferramenta visualizacao utiliza imagens na comunicacao entre os
participantes do processo de Designing for Growth, como pensamento vi-
sual. Considerada fundamental para o processo, forca o uso de modelos
mentais para comunicar uma ideia sem o uso das palavras ou lingua-
gem verbal. Ela aparece em praticamente todas as etapas do processo
e, muitas vezes, é parte integrante das outras ferramentas que serao
apresentadas a seguir. A Visualizacio é considerada uma abordagem
que obijetiva acessar o pensamento do “lado direito do cérebro” para
identificar, organizar e comunicar. Ela diminui a dependéncia dos meios
utilizados pelo “lado esquerdo do cérebro”, como por exemplo niimeros,
reduzindo a possibilidade de interpretacoes diferentes do que se quer

comunicar.

Ferramenta 02: Mapeamento da Jornada do Cliente

Também conhecida como “Mapeamento de Experiéncia do Usua-
rio”, encontra-se na primeira etapa do Designing for Growth. E conside-
rada uma ferramenta etnografica que busca mapear toda a jornada que
o cliente vivencia durante seu relacionamento com a empresa, a partir
do seu olhar, enfatizando cada ponto de contato, tais como: fazer busca
online, entrar na loja, fazer uma pergunta, pagar, fazer uma reclamacao,
utilizar determinado produto, entre outros; destacando os seus altos
e baixos emocionais. Essa ferramenta ensina como “seguir os clientes
para casa” e elaborar uma compreensao profunda de suas vidas e dos

problemas com os quais eles se deparam. Desta forma, é possivel ana-
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lisar o potencial de uma ideia de criacdo de valor. Para tanto, primeira-
mente é estabelecida uma visao hipotética da jornada de um grupo de
clientes, mesmo fora do escopo da empresa. Em seguida, sdo realizadas
entrevistas-piloto com um pequeno niimero de clientes a fim de elencar
mais informacdes. Por ultimo, com as informacoes levantadas, busca-se
identificar os momentos que estiao diretamente relacionados ao pro-

blema e produzir um conjunto de hipéteses a serem testadas.

Ferramenta 03: Analise da Cadeia de Valor

A partir do mapeamento da jornada do cliente, a empresa realiza
diferentes atividades que representam o cliente naguele momento. A
Cadeia de Valor é uma ferramenta de divergéncia, implementada tam-
bém na primeira etapa do processo para determinar os pontos fortes
na criacdo de uma experiéncia positiva para o cliente, gerando valor em
cada ponto de contato. Além disso, avalia como uma organizacao inte-
rage com os seus parceiros da cadeia de valor para produzir, comercia-
lizar e distribuir novas ofertas. Essa ferramenta oferece maneiras de
criar um valor maior para os clientes ao longo da cadeia e revela pistas
importantes sobre as capacidades e intencoes dos parceiros. Inicia com
a observacao da criacdo de valor para o cliente final, adicionando capa-

cidade e negociacdes ao processo.

Abordagens para a Criacao de Valor na Inovacao



Ferramenta 04: Mapas Mentais

Constitui-se de ferramentas de convergéncia usadas na primeira
etapado processo para gerar, visualizar, estruturar e classificar ideias na
busca de padrdes e insights que fornecam os requisitos de projeto ou o
conjunto de consideracdes que devem ser atendidas na fase de criacao.
Representam a forma como as ideias ou dados estdo conectados a uma
ideia central, assim como apresentam a forma como se conectam entre
si. E requisitado aos clientes que agrupem os dados apresentados de
modo que seja possivel identificar o surgimento de temas ou padroes.
Indica-se utilizar esta ferramenta criando cartazes de forma clara e sim-
ples, que comunicam os principais temas e tendéncias percebidos nos
dados. Apds, convida-se um grupo de pessoas para analisar os cartazes,
registrando as observacdes e novas ideias apontadas, que serdo agru-
padas posteriormente por tema. Indica-se questionar dentro das pos-
sibilidades, com base no que se apresentou, quais atributos estariam

envolvidos?

Ferramenta 05: Brainstorming

Voltando para a etapa de divergéncia, na fase inicial do processo,
essaferramentatem a possibilidade de alcancar a geracao de novas alter-
nativas ao modelo de negdcio existente com bases fortemente empéti-
cas em um curto espaco de tempo. E um conjunto de diversas estratégias
de geracao criativa, no qual um grupo de pessoas, conduzido por um mo-
derador, tem por objetivo final gerar o maior nimero de opcdes, assim

como as possibilidades de resolver o problema ou inovar. Se utiliza das
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conclusdes da ferramenta anterior e permite que as perspectivas se-
jam ousadas. Quanto maior a quantidade de ideias geradas pela equipe,
maior é a chance de produzir uma solucao inovadora e funcional. Pode
ficar mais atrativa se utilizar imagens, objetos e videos relacionados ao

universo emocional do grupo como associacoes criativas.

Ferramenta 06: Desenvolvimento Agil de Conceito

O grande volume de ideias geradas pelo Brainstorm é analisado na
etapa de convergéncia, ainda nas fases iniciais do processo, na qual as
solucdes que melhor atendem aos requisitos de projeto sao seleciona-
das para gerar um grupo de ideias, isto é, conceitos possiveis, levando
em conta os critérios de crescimento do negdcio. Esses conceitos po-
dem interagir entre si para agregar valor ao cliente, ao mesmo tempo
que justificam sua viabilidade na empresa. Para desenvolver estes con-
ceitos sdo elaborados possiveis cenarios de solucao ou criacao e reco-

menda-se que os clientes estejam envolvidos durante o processo.

Ferramenta 07: Teste das Suposicoes

Cada um dos conceitos desenvolvidos de forma agil até agora acaba
se tornando uma hipétese, construida na etapa 2, e partem de varias su-
posicoes. A verificacdo das premissas inicia identificando cada uma das
informacoes que sao pilares em cada conceito: aqueles que sao pressu-
postos de viabilidade da empresa e outros que sdo desejaveis do cliente.
Entdo é necessario identificar quais suposicoes serdo testadas como

hipéteses dos experimentos - muitas vezes na frente do cliente - e dei-
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xar claro quais sao as perguntas que queremos responder. Compreende
isolar e testar os principais pressupostos que conduzirdo ao sucesso ou

fracasso de um conceito.

Ferramenta 08: Prototipagem

A prototipagem auxilia na validacao das ideias elencadas e expressa
um novo conceito de forma tangivel para exploracao, teste e refinamento
do produto. E indicada na terceira etapa, mas pode ocorrer durante as
outras etapas e tem um carater duplo, do ponto de vista da equipe de
projeto e do cliente final. Essa é uma das ferramentas mais divertidas du-
rante o processo, pois da vida a solucao ou a criacdo encontrada, em uma
versao simplificada. Além disso, oportuniza que o cliente tenha uma per-
cepcao mais proxima da realidade quanto as caracteristicas do produto
e de como funciona a interacdo entre ambos, fornecendo dados que irdo

contribuir na melhoria do produto.

Ferramenta 09: Co-criacio com Clientes

Essa ferramenta é utilizada na Gltima etapa do processo e incorpora
técnicas que possibilitam aos clientes se engajarem no projeto junto com
aequipe na etapa de geracao e desenvolvimento de novas ideias. Ela tem
por objetivo estimular a colaboracao e a criatividade. Ndo ha maneira
mais eficaz de reduzir os riscos de qualquer iniciativa de crescimento do
que engajar os clientes no projeto. Indica-se montar o grupo com pes-
soas heterogéneas e espontaneas; nao apresentar todos os dados de

uma sé vez, de modo que desperte as competéncias dos clientes; ndo se
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preocupar com resultados inacabados na frente do cliente; iniciar com
duas ou trés opcoes, e inscrever os clientes para participar da criacdoda

solucdo que melhor atendam as suas necessidades.

Ferramenta 10: Lancamento de Aprendizagem

Parte da dltima etapa do Designing for Growth é o lancamento de
uma versao do produto que permita aos clientes vivenciarem a nova so-
lucdo enquanto a empresa valida as hipéteses declaradas. Em contraste
com o lancamento de um novo produto completo, um lancamento de
aprendizagem é um experimento inicial conduzido de forma rapida e
barata para reunir dados orientados pelo mercado. Sao projetados para
parecerem reais e provém do processo de Co-criacio. O objetivo é criar
um experimento acessivel que permita aos clientes interagirem com a
nova solucdo durante um periodo de tempo determinado para que se
possa testar e realizar as melhorias baseadas nas principais suposicoes

com dados de mercado.
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Value Creation

“Do not fall in love with your first idea, be-
cause it will become difficult to continue
exploring.”

(Osterwalder, 2015)

A Criacao de Valor trata de processos e ferra-
mentas orientados para entender o que é o valor para
0 usuario ou cliente. Os métodos empregados nesta
fase tém o consumidor como a principal fonte de in-
formacdo. Este entendimento do consumidor, dos
envolvidos na cadeia e dos stakeholders criticos, é o
ponto de partida para a transformacao ou a criacao

do modelo de negécio.

“Research is not an INVENTION. An inven-
tion is not a PRODUCT. A product is not a
BUSINESS.”

Bud Peterson - President, Georgia Tech
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1 PROPOSICAO DE VALOR

1.1 Analisar o Ciclo de Vida do Produto

O Ciclo de Vida de um Produto abrange todas as suas fases, desde
a extracao da matéria prima até o seu descarte, passando pela concep-
cao, fabricacdo, montagem, testes, transporte, distribuicao, uso, servi-
cos, reutilizacdo. A visdo da manufatura, que considerava a venda do
produto para o consumidor final como o fim do processo, evoluiu para
uma visao de ciclo de vida, na qual se considera também o uso do pro-
duto, a oferta de servicos pds-venda e as diferentes estratégias para o

seu fim de vida.

Essa visao de ciclo de vida implica que as empresas sdo responsa-
veis pelos danos ambientais causados pelos seus produtos e as incentiva
a otimizar sua cadeia de suprimentos (upstream), bem como considerar
o uso do produto e a gestdo do descarte (downstream). A Extended Pro-
ducer Responsibility (OECD, 2001) é uma estratégia para a diminuicido
do impacto ambiental dos produtos que foca na responsabilidade do
produtor (financeira e/ou fisica) sobre todo o ciclo de vida do produto,
especialmente pelo seu fim de vida (descarte, reuso, reciclagem). As es-
tratégias EPR, ja em vigor em muitos paises, incentivam as empresas a
desenvolverem produtos que ja nascem preparados para um uso e des-

carte sustentavel.
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1.2 Modelar a Cadeia dos Stakeholders no Ciclo de Vida

O Mapa de Stakeholders é uma representaco visual dos envolvi-
dos na cadeia produtiva e no desenvolvimento de um projeto/produto.
Além de apresentar e classificar os envolvidos, é importante também
entender como eles se relacionam e qual seu grau de influéncia no resul-
tado final. Paraisso, é preciso considerar todo o ciclo de vida do produto
e listar os stakeholders, apontar suas motivacoes e interesses, gerar
relacionamentos e apontar oportunidades. O Mapa dos Stakeholders
(Figura 19) apresenta circulos em camadas que representam os sta-
keholders internos e externos. No centro do circulo situa-se o usudrio
ou o principal cliente do projeto/produto. Na camada superior, os sta-
keholders diretos que sdo aqueles que participam como elementos da
equipe de projeto. Os Stakeholders diretos podem ser internos quando

pertencem a empresa e indiretos quando ndo pertencem a empresa.

Figura 19: Mapa de Stakeholders

Fonte: as autoras
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Figura 20: exemplo de preenchimento do Mapa de Stakeholders

Fonte: as autoras

1.3 Mapa de Empatia + Lean Canvas (VPA)

O Lean Canvas (Blank, 2013) ¢ uma ferramenta que aponta o con-
texto do desenvolvimento (tendéncias, indicadores, evidéncias de pro-
blemas e demanda), assim como a lacuna de mercado (o problema a ser
resolvido), aimportancia do projeto para a empresa e o propésito (prin-

cipal valor) da solucéo a ser oferecida.

“Today’s interviewees may be tomorrow’s customers”

O canvas da construcao da Proposta de Valor é dividido em duas
partes. No lado esquerdo esta o Mapa de Valor e, do lado direito, o en-

tendimento da Necessidade do Cliente. O Fit de Valor ocorre quando ha
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alinhamento entre as duas partes. Os produtos e servicos sdo obtidos
por meio da convergéncia entre os beneficios e os analgésicos mapea-

dos. Ou seja, do ponto de vista do cliente.

Figura 21: Lean Canvas + Mapa de Empatia

Fonte: Osterwalder et al. (2015)

Considerando-se um caminho tradicional, primeiro cria-se o pro-
duto e depois busca-se o cliente. O Value Proposition Canvas faz o cami-
nho inverso. Primeiro entende-se as necessidades do cliente para entao
propor produtos e servicos alinhados a essas oportunidades. Os produ-
tos e servicos sdo obtidos por meio da convergéncia entre os beneficios

e os remédios mapeados.
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Figura 22: sequéncia de preenchimento do Mapa de Empatia

Fonte: Osterwalder et al. (2015)

Figura 23: Mapa de Empatia explicado

Fonte: Osterwalder et al. (2015)
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A seguir sdo apresentadas algumas questdes que auxiliam o preen-

chimento do mapa de empatia:

Customer Jobs (atividades do cliente):

1. Quais sdo os problemas que os usuarios estao tentando resolver,

ou ainda, quais as necessidades que estio tentando satisfazer?

2. Que tarefas/atividades/etapas o usuario precisa executar para

isso?

3. Quais as funcgdes que vocé estd ajudando o usudrio a resolver/

executar?
4. O que é central para o usuario?

5. Qual a principal atividade de valor para o usuario?

Pains (dores do cliente):

1. Quais sao os custos e situacoes indesejaveis e os riscos que os
usuarios vivenciaram ou poderiam vivenciar antes, durante e de-

pois do trabalho feito?

2. O que o usuario acha caro?

3. O que faz com que o usudrio se sinta mal, o que ele teme?
4. Quais sao os principais desafios?

5. Que erros comuns o usuario comete?
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6. Que barreiras estao impedindo o usuario de adotar solucdes?

7. O que tira o sono do usuario?

Gains (ganhos do cliente):

1. O que seu cliente espera, deseja ou ficaria surpreso? Isso inclui a
utilidade funcional, os ganhos sociais, emocdes positivas e econo-

mia de custos.
2. Quais esforcos de poupar recursos faria seu cliente feliz?

3. Quais resultados o seu cliente espera e o que superaria estas ex-

pectativas?

4. O que torna o trabalho ou a vida do seu cliente mais facil?
5. O que seus clientes estao procurando?

6. Com o que os seus clientes sonham?

7. Como é que o seu cliente mensura o sucesso e o fracasso desta

solucdo em relacdo ao seu problema?

8. O que aumentaria a probabilidade de adocado de uma solucéo?

Pain relievers (analgésicos):

1. Seus produtos ajudam a evitar os erros que os usuarios comu-

mente cometem?

2. Eles ajudam a minimizar as barreiras de adogao?
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3. Como os seus produtos eliminam ou reduzem as emocoes ne-
gativas, custos e situacdes indesejadas e os riscos de prejudicar o
gue o usudrio vivencia ou pode vivenciar antes, durante e depois de

obter o trabalho feito? Eles conseguem?

Gain creators (criadores de ganho):

1. Como seus produtos e servicos atendem as necessidades/expec-

tativas dos usuarios?

2. Como estes produtos criam beneficios que o cliente espera, de-
sejaou seria surpreendido por, incluindo utilidade funcional, ganhos

sociais ou emocoes positivas?

3. Para as atuais solucdes, o que pode ser copiado ou superado?

Liste-as.
4. Como fazer o trabalho ou a vida do cliente mais facil?
5. Como criar efeitos sociais positivos que seus usuarios desejam?

6. Como satisfazer plenamente algo que os usudrios estdo so-

nhando?

7. Como ajudar o usudrio a adotar essa solucao mais facilmente?
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Products and services (produtos e servicos):

1. Quais produtos e servicos oferecidos que auxiliam o usuario a
realizar um trabalho funcional, social ou emocional ou ainda auxilia

a satisfazer as necessidades basicas deles?

2. Quais dos seus produtos ajudam o cliente a executar as funcoes

de comprador, influenciados, usuarios, decisor, co-criador?

3. Produtos e servicos podem ser: tangiveis; digitais/virtuais; in-
tangiveis (por exemplo, os direitos autorais, garantia de qualidade);

financeiros.

4. Seus produtos sao cruciais ou triviais para o seu cliente?

1.4 Pivotar o Lean Canvas

O conceito pivotar refere-se a uma mudanca consideravel em um
ou mais componentes do modelo de negécios, baseada no aprendizado
obtido com o feedback dos consumidores (Blank, 2014). O processo de
pivotar permite fazer mudancas para adequar o modelo de negdcios as
novas descobertas, principalmente quando se percebe que o que foi pre-
visto no modelo de negécios ndo condizcom arealidade. Na verdade, bus-
ca-se um modelo de negdcio que se adeque ao que é valor para o cliente,
para a cadeia e todos os stakeholders envolvidos. A Figura 24 mostra a
diferenca entre o Lean Canvas e o Business Model Canvas. Essencialmente,
0s campos em azul sdo reescritos em termos de problema, solucio, van-
tagem diferencial e métricas de acompanhamento do desempenho da

inovacao.
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Figura 24: pivotar o Lean Canvas

Fonte: Osterwalder et al. (2015)

2 CUSTOMER DEVELOPMENT

Os modelos de desenvolvimento de produtos tradicionais partem
de abordagens e métodos que ndo contemplam o alto grau de incerteza
de produtos inovadores. A maioria das empresas inovadoras e startups
precisa de uma metodologia que descubra os mercados, localize os pri-

meiros consumidores e valide as hipéteses para crescimento do negécio.

O Customer Development (Blank, 2013) (Desenvolvimento de Clien-
tes) - Figura 25 - € um modelo que atende a essa necessidade, transfor-

mando problemas em modelos de negdcio e hipoteses.
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Figura 25: Customer Development

Fonte: Blank (2013)

O Customer Development é dividido em quatro etapas:

Customer Discovery (Descoberta de Clientes) é a etapa em que
os empreendedores transformam a visdo do modelo de negé-
cios em hipéteses e as experimentam afim de valida-las. Nessa

etapa se valida o problema e a soluco.

Customer Validation (Validacao de Clientes) é a etapa em que
se valida se a startup pode escalar e atingir muitos usuarios

com um modelo repetivel e vidvel.

Customer Creation (Criacio de Clientes) tem por objetivo criar
demanda de usuérios finais e direcionar esta demanda ao ca-

nal de vendas da empresa.

Company Building (Construcdo da Empresa) é a etapa em que
astartup faz a transicdo para uma grande empresa, com seus

departamentos, missao, e praticas de gestao mais robustas.

As duas primeiras etapas sao de procura pelo modelo de negécios, ja
que ele ainda é muito incerto e precisa ser validado. As duas Gltimas sdo de

execucao, quando se aplica o modelo de negécios para a empresa crescer.
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3 LEAN STARTUP

E um modelo baseado no método cientifico, em experimentos, em
hipéteses e que utiliza a abordagem de projetos ageis, Minimo Produto
Viavel (MPV) para testar e receber o feedback dos clientes e stakehol-

ders em ciclos de desenvolvimento.

“Companbhias estabelecidas executam um modelo de negdcios,

startups procuram por um”

(BLANK, 2013)

Cada ciclo do Lean Startup Model é dividido em seis etapas, conforme

Figura 26:

Figura 26: as etapas do Lean Startup Model

Fonte: Ries (2011)
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1) ldeia:

A ideia inicial surge de questdes como as apresentadas a seguir:

e Qual é o problema que estou tentando resolver?

e Quem precisa da minha solucao?

e Quem esta também tentando resolver o mesmo problema?
e Quem € o meu cliente?

e Como segmentar o mercado-alvo?

Sugestao: Napkin Pitch

Formato simples e consistente para resumir e comunicar novos con-

ceitos.

Figura 27: Napkin Pitch

Fonte: Liedtka e Ogilvie (2011)
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@ Hipoteses:

O que sao Hipdteses? O que precisa ser verificado para atestar a
sua ideia; uma suposicao que a equipe acredita ser verdadeira, mas que

precisa ser provada com evidéncias.

“A good hypothesis is important because it leads to good experi-
mental design. Good experimental design is important because

you need it to properly validate or invalidate what you're doing.”

Babs Carrey, University of Pittsburgh Innovation Institute
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Sugestao: Ficha de hipoteses

Figura 28: ficha de hipéteses

Fonte: https://www.strategyzer.com/
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3 ) Construa o MPV

O Minimo Produto Viavel é uma versao de um novo produto que
permite a equipe coletar informacbes para, com o minimo de esforcos,

validar as suposicoes a respeito do feedback do consumidor.

Sugestao: Storyboard, Storytelling

Narrativas graficas representando cenarios (Figura 29) com situa-
coes possiveis de uso do produto, servico ou sistema ajudam a entender

melhor como o produto funciona e como o cliente se relaciona com ele.

Figura 29: exemplo de Storyboard

Fonte: https://uxplanet.org
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4 ) Planeje o Teste

Para saber se as hipoteses de desenvolvimento sido verdadeiras ou
falsas, é preciso investigar pessoas de diferentes pontos da cadeia. Em
todos os testes é igualmente importante sair dos limites do escritério e

conversar com as pessoas.

Sugestao: Experimento

e Defina as Hipéteses;

¢ Defina a populacdo-alvo;

¢ Defina o plano amostral: amostragem probabilistica;
e Colete dados;

e Realize um experimento;

e Aceite ou rejeite as hipoteses.

5) Aprender é a chave

O conhecimento obtido descobrindo o que o cliente pensa é crucial
para o sucesso ou falha do negdcio. Isso porque as suposicoes da equipe
de desenvolvimento podem estar erradas. E preciso cuidado para nio

tentar validar aquilo que se pensa ou deseja que seja verdade.
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6 ) Pivotar ou perseverar

A proposta de valor ndo esta consolidada até que tenha sido ajus-
tada para o cliente. Se o produto/MPV atende o cliente (se os experi-
mentos provam as hipéteses), o projeto segue em frente. Se o produto/
MVP nio atende o cliente, é preciso pivotar. Fazer novas hipoteses e
testar novamente, em um novo ciclo do Lean Startup. A cada novo ciclo,
o MPV é modificado.

Protétipo ou conceito da oferta

O System Maps (Figura 30) é uma representacao visual de como os
stakeholders estdo envolvidos no sistema. Esta descricdo visual é re-
presentada por icones dos diferentes atores envolvidos. Entre os ato-
res sao delineadas conexdes por meio de setas que simbolizam fluxos

de informacao, materiais, energia e financeiros.

Ailustracao por meio do System Maps ajuda a principalmente:

e Entender como os atores estdo envolvidos na cadeia;

e Qual ainfluéncia entre eles.

Neste momento a equipe pode planejar mais eficientemente o sis-
tema produto-servico entendendo o contexto de um ponto de vista holis-
tico. Com a otimizacao do sistema, o desenvolvimento do projeto segue
adiante para tornar-se escaldvel. Nas préximas etapas o projeto de de-

senvolvimento é formado para o desenvolvimento em producio.
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Figura 30: aplicacdo do System Maps

Fonte: as autoras
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Value Deliverable

A Entrega de Valor é a consecucao do processo
de desenvolvimento de produto (PDP) propriamente
dito, do inglés “New Product Development” ou NPD.
Refere-se a fase de desenvolvimento na empresa na
qual a inovacao torna-se um produto ou servico co-
mercialmente vidvel envolvendo todos os clientes in-
ternos e diretos, como a equipe de desenvolvimento
do projeto do produto. O Processo de desenvolvi-
mento é dividido em fases e integra as atividades de
diferentes departamentos. As atividades sado simul-
taneas e avaliadas em macro fases, em geral delimita-
das por pontos de controle ou gates gerenciais. Neste
capitulo, a énfase é dada as fases de requisitos e ao

conceito do projeto do produto. O Processo discutido
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refere-se ao desenvolvimento de um produto. Contudo, modelos de ser-
vicos e PSS tem seus modelos baseados na estrutura do PDP que é de-

corrente de métodos projetuais da engenharia.

1 FASES DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTO

1.1 Visao Geral do Modelo Referencial do PDP

O Processo de Desenvolvimento de Produtos baseado no modelo
proposto por Rozenfeld et al., (2006) é dividido em trés macro etapas:
pré-desenvolvimento, desenvolvimento e pds-desenvolvimento (Fi-
gura 31). Estas macro etapas sao subdivididas em etapas que detalham
as atividades a serem realizadas no processo. Este modelo referencial
também apresenta gates (pontos de decisio) entre as fases, exigindo a

aprovacao da saida de umafase para que se possa seguir para a préoxima.

Figura 31: as etapas do modelo referencial

Fonte: Rozenfeld et al. (2006)
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e Pré-Desenvolvimento (Visdo de Mercado): gerar informacoes so-
bre possiveis projetos para selecionar projetos de acordo com cri-

térios estabelecidos na gestao de portfolio;

¢ Desenvolvimento (Projeto do Produto): desenvolvimento e lanca-

mento de um produto fisico;

e Pés-Desenvolvimento: acompanhamento técnico, econémico fi-

nanceiro e descontinuacdo do produto.

As fases do modelo referencial demandam recursos e tempo para
serem executadas e transformam dados de entradas em saidas. A Figura
32 demonstra a duracao esperada de cada uma das trés macro etapas

do modelo referencial, bem como as saidas de cada uma das fases.

Figura 32: duracao e saida das etapas

Fonte: Rozenfeld et al. (2006)
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1.2 Diferenca entre Processo e Projeto

Um projeto é:

“...6 um conjunto Unico de processos que consiste em atividades
coordenadas e controladas com datas para inicio e fim, empreen-
dido para atingir os objetivos do projeto. O alcance dos objetivos
do projeto requer provisdo de entregas, conforme requisitos espe-
cificos” (1ISO 21500)

“..€ um esforco tempordrio empreendido para criar um produto,
servico ou resultado Unico. A natureza tempordria dos projetos
indica que eles tém um inicio e um término definidos. O término é
alcancado quando os objetivos do projeto sdo atingidos ou quan-
do o projeto é encerrado (...)” (PMBOK, 2014)

2PLANO DO PROJETO

O Plano do Projeto ou Project Charter (Figura 33) exibe a definicao
de todos os interessados envolvidos durante o ciclo de vida do projeto:
clientes, assisténcia técnica, manufatura, complementando informacoes
da fase anterior. O plano do projeto, em geral, acontece apds a aprova-
cao do desenvolvimento do projeto e a definicdo da equipe de projeto. O
ciclode vidade um projeto é composto dos estagios pelos quais o projeto
passa, desde aideia até o lancamento, incluindo o projeto informacional,

planejamento do processo, producao e comercializacdo do produto.
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Figura 33: Plano do Projeto

Fonte: anotacdes de aula Echeveste (2011)

PEN = Plano Estratégico de Negécios: ideias de novos negbécios/

produtos/beneficios;

PEDP = Plano Estratégico de Desenvolvimento de Produtos: ideias

de novos produtos/beneficios;

Nesta fase de desenvolvimento, as principais atividades do Plano
do Projeto s3o: (i) definir interessados do escopo do projeto e produto;
(i) identificar a tipologia do Projeto; (iii) e definir atividades e crono-

grama. Estas atividades serdo discutidas a seguir.
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2.1 Definir Interessados do Escopo do Projeto e Produto

O Plano do Projeto apresentainformacoes do Escopo do Produto e
do Projeto, assim como a duracao das atividades, os prazos, orcamentos
e responsaveis, recursos necessarios, analise de riscos e indicadores de

desempenho.

¢ Escopo do produto: descreve um conjunto de caracteristicas gerais

e funcionalidades, assim como o desempenho desejado do produto;

¢ Escopo do projeto: informacodes que delimitam o contetdo do tra-
balho do projeto, pessoas, atividades, duracdo, orcamentos e pes-
soas responsaveis, recursos necessarios, especificacoes de critérios
e procedimentos de avaliacdo, normas a serem atingidas e analise

derisco.

2.2 Identificar a Tipologia do Projeto

A classificacdo de “tipo de projeto” depende muito do setor anali-

sado. Em geral, existem trés categorias de projeto:

¢ Projetos Radicais (breakthrough) sdo os que envolvem modifica-
coOes significativas no projeto do produto ou processo existente,
novas tecnologias, novos materiais ou até mesmo um processo de

manufatura inovador;

¢ Projetos Plataforma (ou préxima geracdo) normalmente repre-
sentam alteracoes significativas sem a introducao de novas tecno-

logias ou materiais;
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¢ Projetos Incrementais (ou derivados) envolvem pequenas modifi-

cacoes nos produtos ja existentes.

Essa classificacdo pode levar em conta o grau de novidade que o
produto apresenta para a empresa e ao mercado em geral. A classifica-
cao do tipo de projeto orienta as atividades a serem executadas em cada
fase. As atividades sdo selecionadas de acordo com diferentes graus de
complexidade e inovacao. Além disso as caracteristicas do projeto deter-
minam as ferramentas e métodos de acordo com as especificidades. Os
modelos de desenvolvimento de produtos representam um processo
padrao e podem ser adaptados ao setor, as caracteristicas dos produtos

desenvolvidos na empresa e ao tipo de projeto a ser desenvolvido.

Figura 34: complexidade e novidade dos projetos

Fonte: Rozenfeld et al. (2006)
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“A adaptacdo do modelo referencial refere-se a selecionar as ati-
vidades a serem desenvolvidas de acordo com o grau de novidade
e complexidade de cada projeto”

(Echeveste, 2018)

Figura 35: exemplo de como adaptar o modelo

Fonte: anotagdes de aula Echeveste (2018)
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Figura 36: adaptar o modelo (exemplo 2)

Fonte: anotacdes de aula Echeveste (2008)
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Modelo referencial ajustado a tipologia de projetos:

Figura 37: modelo referencial ajustado

Fonte: anotagdes de aula Echeveste (2008)

Uma abordagem com mais varidveis de classificacdo de projetos é
a Abordagem Diamante (Shenhar, A. J.; Dvir, D., 2007). Cada dimenséo
é classificada em quatro varidveis que representam diferentes eixos de
um grafico multivariado: novidade (derivativa, plataforma e inovacéo);
tecnologia (baixa, média, alta e super alta); complexidade (montagem,
sistema e matriz) e ritmo (regular, rapido/competitivo, de tempo critico
e blitz). Cada projeto, quando classificado nos niveis dos quatro eixos,

formara uma figura em forma de diamante.

Abordagens para a Criacao de Valor na Inovacao



Figura 38: modelo Diamante ou NTCR.

Fonte: Shenhar e Dvir (2007)
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2.3 Definir atividades e Cronograma

Com a adaptacdo do modelo de referéncia, o projeto é planejado

conforme o tempo e os recursos.

Figura 39: exemplo de cronograma

Fonte: as autoras

Resultados: plano do projeto do produto concluido

3 REQUISITOS DOS CLIENTES

A partir das informacoes levantadas no planejamento e junto a ou-
tras fontes como clientes, competidores e mercado, o objetivo desta fase
é elaborar um conjunto de requisitos do produto capazes de preencher a

necessidade/oportunidade identificada na fase anterior. Esses requisitos
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orientam a geracao de solucdes e oferecem uma base para elaboracao
dos critérios de tomada de decisdo utilizados nas proximas fases do PDP
(Rozenfeld et al., 2006).

Principais atividades:

¢ Definicdo do ciclo de vida do produto e dos seus clientes;
e Desdobramento dos Requisitos dos clientes;
e Priorizacdo dos Requisitos;

¢ |dentificacdo dos Requisitos do Produto e especificacoes.

3.1 Definicao do ciclo de vida do produto e dos seus clientes

Para coletar os requisitos é preciso entender o que é valor para to-
dos os stakeholders envolvidos no projeto. Em projetos que envolvem
muitos interesses, é necessario entender as relacdes entre stakehol-
ders e cadeia no ciclo de vida do projeto (da ideia até o lancamento).
Nesta fase, recomenda-se o uso de ferramentas como o Mapa dos Sta-
keholders, o CVCA - Customer value Chain Analysis (Donaldson et al.,
2006). O detalhamento da visdo do processo pode ser realizado com a

elaboracao do System Maps.

Estas ferramentas de mapeamento da influéncia e representacdoda
cadeia sdo fundamentais para o sucesso do produto, pois desconsiderar
um stakeholder critico ou nao contemplar todas as fases do ciclo de vida
do produto afeta o entendimento das caracteristicas ou requisitos que

o produto/servico deve preencher para atender ao modelo de negécio.
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3.2 Desdobramento dos Requisitos dos clientes

Neste caso, os clientes sdo todos os stakeholders criticos ao longo
do ciclo de vida do produto. Os requisitos sdo uma traducado das neces-
sidades em caracteristicas que o produto ou servico pode reunir para
atender as necessidades, declaradas ou ndo. Por esta razado, o método
de identificacao dos requisitos depende do grau de conhecimento do
stakeholders em relacdo a nova oferta. Métodos de pesquisa indiretos
que buscam entender os fatores motivadores e o valor sio indicados
em casos de produtos inovadores, por exemplo, a técnica Laddering
(Russel et al., 2003). A ferramenta VPA, discutida no capitulo anterior,
também é util para o levantamento das necessidades dos diferentes sta-

keholders.

Os requisitos podem ser obtidos de fontes primarias e secundarias:

¢ Fontes Primarias: pesquisa de mercado, entrevistas e grupo focado;

¢ Fontes Secundarias: pesquisa desk, procurar fatos, projetos simi-

lares, revistas, sites, catalogos, projetos anteriores.
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Figura 40: exemplo de interpretacao de requisitos

Fonte: Ulrich e Eppinger (2001)
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Diferenca entre requisitos, métricas e especificacoes:

Figura 41: exemplo de requisitos, métricas e especificaces

Fonte: Echeveste (2008)

Os requisitos de alto nivel (também chamados de requisitos pri-
marios) sdo categorias macros que devem ser desdobradas para atingir
um grau de detalhe passivel de medicdo. No exemplo, é necessério de-
talhar o requisito de acessibilidade para encontrar a métrica (requisito
técnico ou requisito do produto) para medir o quanto o produto ou ser-

vico atende a demanda (requisito do cliente).
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Figura 42: exemplo de requisitos dos clientes/stakeholders. Desenvolvimento de uma maquina
de cortar grama.

Fonte: anotacdes de aula Echeveste (2008)
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3.3 Priorizacao dos Requisitos

A priorizacio consiste em discriminar o valor que os clientes (neste
caso, o cliente tomador da decisdo de aquisicdo do produto ou servico)
atribuem aos requisitos, por meio de uma avaliacdo multiatributos. Esta
avaliacdo pode ser realizada de diferentes formas e é feita, em geral, por

meio de surveys junto ao publico-alvo.

Figura 43: exemplo de priorizacao de requisitos

Fonte: anotacdes de aula Echeveste (2008)

Uma maneira de priorizar os requisitos dos clientes é estabelecer
uma questdo de priorizacdo para cada nivel primario ou requisito de
alto nivel. Recomenda-se que para cada questdo o nome do requisito
primario esteja presente na pergunta que avalia os requsitos secunda-
rios a qual ele pertence. Em geral, a escala utilizada é de 1 a 10 ou de
1 a 5 quanto ao grau de importancia, a qual objetiva discriminar o que

é essencial na percepcao do cliente na escolha de um produto/servico.
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Na Figura 42 apresenta-se uma escala sugerida por Ulrich e Eppinger
(2011). Esta avaliacido permite que a equipe discrimine o que realmente
é valorado pelo cliente. Neste momento, é possivel testar novamente as
hipéteses de quais atributos ou funcionalidades sdo mais importantes
como fator de aquisicao para o consumidor. Sem esta avaliacao, as deci-
soes sobre o que é importante restringem as premissas realizadas pela
equipe de desenvolvimento. Da mesma forma, a priorizacao dos requi-
sitos na visdo do cliente orienta as escolhas de trade-offs no desenvolvi-

mento do conceito do produto.

Conforme a Figura 43, apds as questdes de avaliacdo dos requisi-
tos secunddrios, o respondente pode avaliar a ordem de importancia
dos requisitos primarios. Essa questao objetiva ponderar aimportancia
dos itens primarios e é colocada no final do instrumento para facilitar ao
respondente o entendimento e o que compreende cada requisito pri-

mario, obtido a partir da avaliacdo das questdes anteriores.

3.4 Identificacio dos Requisitos do Produto
e Especificacoes

Os requisitos apontados pelos consumidores podem ser aspectos
subjetivos e, por isso, devem ser definidas métricas ou indicadores de
qualidade associados a eles. Essas métricas (ou indicadores) sdo usadas
para traduzir os requisitos subjetivos em objetivos mensuraveis, que
devem ser definidos por uma equipe multifuncional familiarizada com o

produto/servico e seus processos de fabricacdo/execucao.
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¢ Requisitos Primarios (ou de alto nivel): dimensdes de qualidade
gue o produto deve atender, como seguranca, conforto, desempe-

nho técnico, design, usabilidade, etc.;

¢ Requisitos Secundarios: requisitos dos clientes interpretados das

pesquisas desk e pesquisa de mercado;

¢ Requisitos Técnicos: requisitos mensuraveis, como medir no pro-

duto o atendimento ao requisito do cliente;

¢ Especificacbes: valores normativos ou metas gerenciais que o

produto deve alcancar.

Figura 44: exemplo dos requisitos as especificacées da maquina de cortar grama.

Fonte: anotacdes de aula Echeveste (2008)

As especificacbes-meta do produto sdo pardmetros quantitativos,
mensuraveis, que cada requisito técnico deve atender, e apresentam va-
lores-meta, os quais poderao ter especificacoes do tipo: maior-e-melhor
(resisténcia > 15 kg/s); menor-é-melhor (ruido < 10 db) ou nominal com

faixas de tolerancia (15 + 5).
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Os requisitos técnicos e especificacdes devem ser retiradas das nor-
mas regulamentadoras dos produtos, de andlise de patentes ou ainda de
metas gerenciais. Algumas especificacbes-meta podem ser deixadas em

branco, pois dependerao de escolhas que ocorrerao no projeto conceitual.

Ferramenta: categorizar os requisitos

Passo 1: levantamento dos requisitos: garantir valor para os sta-

keholders:

Figura 45: valor para os stakeholders

Fonte: as autoras

Neste quadro sao listados, a esquerda, nas linhas, exemplos de
dimensodes ou requisitos de alto nivel. Nas colunas sao listados os sta-

keholders criticos para o projeto, para considerar os requisitos de to-
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dos stakeholders criticos na cadeia e garantir rastrabilidade na fonte
de requisitos. A coluna final resume os requisitos secundarios garan-

tindo que sejam provenientes de diferentes stakeholders.

Passo 2: agrupar os requisitos por similaridade em uma arvore 16-

gica hierarquica:
¢ Niveis descritos no mesmo grau de detalhe;

e Retirar redundancias, itens que representam um mesmo aspecto

do produto ou servico (mutuamente exclusivos);
¢ Qualidades positivas;

e Desdobrar requisitos primarios aproximadamente mesmo nimero

de requisitos secundarios.

Note que na Figura 46 os requisitos sdo desdobrados de modo a
detalhar o requisito primario de alto nivel. Assim, uma maneira de che-

car a completude das respostas é conduzir as seguintes perguntas:

e Como obter a qualidade do requisito de alto nivel i?

e Se os requisitos desdobrados forem atendidos, garante o atendi-

mento ao requisito de alto nivel i?

Utilizando o exemplo da Figura 46, as perguntas poderiam ser

adaptadas para:

e Como obter a qualidade da USABILIDADE? Resposta: garantindo
estabilidade ao furar e garantindo facilidade de uso na mao es-

guerda e direita;
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e Se a Oferta (produto ou servico) garantir estabilidade e facilidade

de uso, a usabilidade estara atendida?

Figura 46: exemplo de priorizacao dos requisitos

Fonte: anotacdes de aula Echeveste (2008)

A publicacado dos requisitos representa a finalizacao desta etapa.
Os setores responsaveis devem ser comunicados e atestar o conheci-
mento do desdobramento dos requisitos. Recomenda-se que haja um
documento oficial dos principais setores envolvidos como marketing,
comercial, design ou engenharia para ciéncia. Este documento auxilia

a equipe a compartilhar a informacao do projeto a tempo de incluir ou
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ajustar algo ainda na fase de planejamento. Esta é uma fase extrema-
mente importante para a equipe, uma vez que sdo registrados os requi-

sitos que a oferta deve atender.

Requisitos mandatérios, como normas e sustentabilidade, devem
ser relatadas, em anexo. Em geral a lista de requisitos, métricas e espe-

cificacOes representa os requisitos que sao negociaveis.

4 DOS REQUISITOS AO CONCEITO

O obijetivo desta fase é decompor um problema complexo em sub-
problemas mais simples. Nesta fase, criam-se solucoes de projeto a par-
tir das especificacoes-meta do produto e define-se a funcao global do
produto, a tecnologia e a forma esperada a partir de um conjunto de al-
ternativas. A énfase destafase esta nas areas de engenharia, de projeto,

de ergonomia e de producao.

Principais atividades:

e Modelar funcionalmente o produto;

e Desenvolver principios de solucdes para as funcoes;

e Propor alternativas de concepcao e definir arquitetura;
e Analisar os sistemas, subsistemas e componentes;

e Selecionar um ou mais conceitos.
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4.1 Modelar funcionalmente o Produto

Modelar funcionalmente o produto é identificar suas funcoes e re-

presenta-lo de forma hierarquizada.

e Estrutura funcional do produto: representa de forma hierarquica

e estruturada as funcoes do produto;

¢ Arquitetura do produto: sdo combinacdes dos elementos funcio-
nais do produto em partes fisicas e pode ser representado em forma
grafica (layout do produto) ou em forma de estruturada (BOM ini-

cial);

o BOM (Bill of Materials): primeira versdo dos itens que compdem o

produto e documentos relacionados.

Exemplo: desdobramento funcional colheitadeira

Figura 47: exemplo de desdobramento das fungées colheitadeira

Fonte: Giordani (2009)
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4.2 Desenvolver Principios de Solucoes para as Funcoes

Para uma mesma funcio do produto pode-se ter mais de um prin-

cipio de solucéo (Figura 48):

Figura 48: funcodes e principios de solugdes

Fonte: as autoras

A ideia basica no desdobramento das funcdes ¢é incitar a equipe
a nao convergir diretamente a uma solucao e, sim, pensar em mais de
uma solucao para cada funcdo. O desdobramento em funcodes ajuda a
tornar um problema complexo em partes mais simples, e a unido das
partes forma o sistema. Arquitetura de produto é o esquema pelo qual
a funcao de um produto é atribuida aos componentes fisicos. A arqui-
tetura pode ser dividida em dois tipos: integral e modular. A escolha da
arquitetura do produto tem amplas implicacbes para o desempenho,
mudancas, variedade e fabricacdo de produtos, sendo fortemente as-
sociada as capacidades da empresa e a sua estratégia. Arquitetura in-
tegral é definida como estrutura fisica onde os elementos funcionais

sdo ligados a um Unico, ou a um pequeno nimero, de elementos fisicos.
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Enquanto que arquiteturas modulares possuem subestruturas que tém
correspondéncia de um-para-um com um subconjunto de um modelo

funcional de produto.

4.3 Propor Alternativas de concepcao e definir
Arquitetura

O produto pode ser visto como diferentes partes que se relacionam
com os principios de solucdes individuais adotados nos principios de so-
lucdo total (alternativas de solucdo) e com as funcoes a eles atribuidas
(Rozenfeld et al., 2006). No projeto conceitual, a equipe busca a trans-
formacao das informacdes em solucdes, representacao e selecao das
solucdes. A geracao dos conceitos ou representacao das solucdes pode

ser realizada por desenhos, esquemas, croquis ou descricao textual.

4.4 Analisar os Sistemas, Subsistemas e Componentes

Consiste na divisao hierarquica do produto em sistemas, subsiste-
mas e componentes. Os modelos de concepcao sio a descricao aproxi-
mada das tecnologias, formas, materiais e um dimensionamento inicial

dos SSCs (Figura 49).
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Figura 49: exemplo de sistemas, subsistemas e componentes

Fonte: as autoras

4.5 Selecionar um ou mais conceitos

Os critérios de avaliacdo dos conceitos podem ser especificacoes-
-meta ou requisitos do cliente. Também podem ser adicionados critérios
de avaliacdo provenientes de clientes internos (manufatura, aprovei-
tamento de recursos existentes). Neste momento sdo considerados
aspectos como complexidade tecnolégica, parcerias de co-desenvolvi-
mento, funcao estética, simbdlica, ecoldgica, além da funcionalidade.
A equipe é composta por engenheiros, designers e co-criadores, como
fornecedores chave para desenvolver funcoes e tecnologias existentes,

passiveis de serem implementadas no produto.
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Ferramenta: matriz morfoléogica para gerar conceitos

O termo morfologia é utilizado em diferentes areas do conheci-
mento para se referir ao estudo das relacdes estruturais entre as dife-
rentes partes ou aspectos do objeto de estudo. A Matriz Morfoldgica
cruza as funcdes do produto com os principios de solucdo (que sdo ma-

neiras diferentes de executar a mesma funcao), e desenha alternativas.

A matriz é elaborada da seguinte forma: as funcoes sdo desenha-
das nas linhas e, nas colunas, a equipe preenche as alternativas de solu-
¢ao para aquela funcao.

E preciso questionar de que maneira a parte que atende a funcio
poderia ser desenhada diferente? Poderia ter uma nova tecnologia?
Como este servico poderia ser executado? Apds é possivel desenhar di-
versos conceitos, mesclando as diferentes alternativas de funcao lista-
das e analisando as interacoes entre elas. Um desenho desta estrutura

é demonstrado na Figura 50.
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Figura 50: Matriz Morfoldgica

Fonte: as autoras

Ferramenta: selecionar conceitos usando Matriz de Pugh

Este método é o modo mais simples de comparar os conceitos de
diferentes configuracdes de produtos frente a critérios previamente es-
tabelecidos. Com base em mais de um conceito, a equipe pode escolher
aquele que seria o preferido (referencial) para ser referéncia da avalia-

cdo (conceito Datum).

Com base neste conceito, uma avaliacdo multicritério é conduzida,
isto é para cada critério compara-se os conceitos existentes com o con-
ceito Datum. Assim, um conceito que atende mais eficientemente um
conjunto de critérios pode incorporar uma alternativa de solucao, por
exemplo, de um determinado critério que outro conceito atingiu melhor.

A solucdo (uma ou mais) € otimizada para o desenvolvimento.
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Na abordagem Lean de Desenvolvimento de Produtos, utiliza-se o
Set-based Concurrent Engineering. Esta abordagem postula a selecio de
mais de um conceito em vez de investir esforcos em um Unico conceito
(Point-based). A equipe, entdo, explora simultaneamente multiplas so-
lucdes Ward, (2007). Com isso, o investimento em um Unico conceito
pode forcar a equipe a ajustar e reajustar o conceito escolhido, muitas
vezes forcando o protétipo a passar para as demais fases. Sendo mais
de um conceito considerado simultaneamente, evita-se rejeitar alguma
propriedade importante nos testes subsequentes e retornar as fases
iniciais de desenvolvimento do produto, reiniciando as atividades. A
vantagem é obter alternativas com poucos recursos, utilizando a redun-

dancia para reduzir riscos.

Uma ferramenta utilizada para auxiliar na selecao dos conceitos é a

Matriz de Pugh, cujos passos sao explicados a seguir:

1. Gerar conceitos que contemplem as exigéncias do produto;

2. Definir critérios de selecdo dos conceitos (cliente interno, ex-

terno e intermediario);
3. Definir um conceito benchmarking (referencial);
4. Avaliar cada conceito contra o conceito referéncia;

5. Atribuir (+1) se para aquele critério o conceito for superior; (-1)

caso contrario e (5=0) se for similar ao conceito referencial.
6. Reavaliar as pontuacoes;

7. Criar um conceito hibrido que relina os critérios superiores e re-

mover critérios inferiores;
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8. Selecionar uma nova referéncia baseado no novo conceito resul-

tante da combinacao dos critérios quando a alternativa foi superior;
9. Repetir o processo;

10. Um ou mais conceitos superiores sao selecionados.

Figura 51: Matriz de Pugh

Fonte: as autoras

Conforme a Figura 51, o conceito referéncia é aquele que a equipe

escolhe como o ideal. Sugere-se critérios que atendam as trés categorias:

e Cliente externo (requisitos prioritarios);
¢ Cliente interno (producao, qualidade);

¢ Cliente intermediario (marketing, logistica, tributacio).

Exemplos de critérios Clientes internos: aproveitamento da ca-
pacidade instalada, disponibilidade de matéria-prima do fornecedor;
compatibilidade com processos existentes, capacitacdo de recursos

humanos, disponibilidade de fornecedor, menor nimero de itens no-
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vos (reutilizacdo de SKU'’s). Comparacio do custo de cada subsistema
dentre os conceitos sugeridos, comparar com o custo-meta do projeto,

definido no plano do projeto.

A Figura 52 demonstra a integracdo das ferramentas de Modela-
gem Funcional, Matriz Morfolégica e Matriz de Pugh para a selecdo de

conceitos.

Figura 52: integracao das ferramentas

Fonte: as autoras

Resultados: tecnologia e forma definidas para atender a uma fun-
cao do produto, arquitetura, lista inicial de materiais, layout e estilo do
produto, macroprocesso de fabricacao, listainicial de Sistema, Subsiste-

mas e Componentes (SSCs).
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5 PROCESSOS DE ENTREGA DE VALOR

5.1 Dos Sistemas aos Subsistemas - Projeto Detalhado

No projeto as informacgdes sobre a concepcao do produto sao deta-
Ihadas em especificacoes técnicas com a definicao de sistemas, subsiste-
mas e componentes. Nesta etapa sdo criadas e detalhadas as informacoes
técnicas com a definicdo dos SSC’s. Em paralelo, acontece o planejamento

do processo de fabricacdo e montagem.

Principais atividades do projeto detalhado:

e Atualizar o Plano de Projeto;

e Criar e Detalhar 0s SSC's;

e Desenvolver fornecedores e o processo de fabricacdo e montagem;
e Otimizar o Produto e o Processo;

¢ Projetar Embalagem;

e Desenvolver o Processo de vendas;

e Testar e Homologar o Produto.

Resultados: especificacoes dos SSCs, lista final de materiais, proje-
tos de tolerancias, planos de processo, projeto de embalagem, material
de suporte do produto, protétipo funcional, projeto de recursos, plano
de fim de vida do produto, projeto aprovado para desenvolvimento. O

conjunto de todos estes outputs culmina na homologacao do Produto.
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5.2 Preparacao da Producao

O objetivo desta etapa é testar e planejar a producao por meio do
lote piloto, liberar o produto para a producao com as especificacbes de
producao de manutencao e capacitacdo pessoal. Em paralelo as ativida-
des de qualificacdo de materiais e componentes e a validacido do proto-
tipo, a equipe prepara o planejamento para a producao, os processos de

manufatura e os resultados dos testes de confiabilidade.

Simultaneamente a isso ocorre o planejamento de marketing, de
servicos e de vendas. Esta fase preocupa-se com aspectos de gestio da
producao e apéds detalha a fabricacdao/construcao em aspectos opera-

cionais ligados a fabricacdo do produto.

Principais atividades da preparacao da producio:
e Obter os recursos de fabricacao;
e Planejar a producao piloto;
e Produzir a producéo piloto;
¢ Homologar o processo, otimizar a producdo e certificar o produto;
e Documentar o processo de manutencao e producao;
e Ensinar o pessoal;

¢ Planejar a producéao do lote.

Consigo produzir em série com a mesma qualidade do protétipo?

Qual a diferenca entre homologar o processo e o produto?
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Figura 53: homologar produto/processo

Fonte: Rozenfeld et al. (2006)

Resultados: obtencdo dos recursos de fabricacdo especificados
anteriormente. Preparacao, revisdao do processo produtivo. Planeja-
mento da producao e lote piloto. Aprovacao dos recursos comprados ou
construidos internamente na empresa. Teste e definicdo dos parame-
tros de controle do produto e processo Plano de marketing: promocao,
logistica, divulgacado e preco final.

O conjunto de todos esses resultados corresponde a homologacao

do processo.

5.3 Lancamento do Produto

Esta etapa visa executar o planejamento de vendas, marketing e
logistica, planejar o acompanhamento do produto no mercado. O final
do estagio envolve a implementacio do plano de lancamento (marke-
ting) e do plano de operacdes (producio). Quando o projeto de desen-
volvimento do produto é concluido, a equipe de projeto é dispensada e

o produto torna-se um produto regular na empresa.
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Conforme Andreasen e Hein (1987), esta é a etapa da execucdo e
envolve desde a atividade inicial de vendas, o feedback dos clientes, a
politica de fixacao de precos, adaptacao do produto no mercado e ajus-

tes na linha de producao.

Principais atividades do Lancamento do Produto:

¢ Planejar o Langamento;
e Desenvolver o Processo de Vendas, Atendimento ao Cliente;
e Prover Marketing e Lancamento;

e Gerenciar Lancamento e Atualizar Plano de Vida.

No modelo de Rozenfeld et al. (2006), executa-se o plano de mar-
keting, vendas e producao. No inicio da producdo para a comercializa-

¢ao; atualiza-se o plano do fim de vida do produto.

Resultados:

e Documento de lancamento;

e Especificacdo do processo de vendas;

e Especificacdo do processo de distribuicao;

e Especificacdo do processo de assisténcia técnica;

¢ Especificacdo do processo de atendimento ao cliente.
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5.4 P6s-Desenvolvimento

No pos-desenvolvimento acompanha-se o desempenho do produto
no mercado e melhorias sdo realizadas. A macro fase do pés-desenvol-
vimento compreende a retirada do produto no mercado e, finalmente,

uma avaliacao de todo o ciclo de vida do produto.

No pés-desenvolvimento garante-se que o conhecimento durante
o desenvolvimento seja armazenado e esteja disponivel para desenvol-

vimentos futuros.

Principais atividades do Pés-Desenvolvimento:

1. Acompanhar o produto e processo

¢ Avaliar a satisfacdo do Cliente;
e Monitorar o desempenho do produto;

e Realizar auditoria econdmico-financeira.

2. Descontinuar o produto

e Avaliar o produto no mercado;
e Descontinuar o produto;
e Avaliar participacdo no mercado, imagem e vantagem competitiva;

¢ Plano de Descontinuidade.
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Consideracoes
Finais

A evolucao do mercado, das tecnologias e das
necessidades dos consumidores leva ao surgimento
de novas propostas de modelos de desenvolvimento
que melhor respondem a diferentes padroes de negd-
cio. As tendéncias dos tipos de ofertas compartilha-
das, o Sistema Produto Servico e o design sustentavel
sdo frequentemente discutidos em periddicos como

temas emergentes para solucionar problemas atuais.

O desdobramento destas solucoes precisa abor-
dar questoes pertinentes a toda a sociedade, tais como a
responsabilidade social e ambiental. O debate relacio-
nado as alteracoes climaticas e aos danos relacionados
aos atuais padrdes de consumo leva a uma crescente

conscientizacdo por parte dos consumidores. Uma
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vez conscientes da necessidade de mudanca, os consumidores passam
a exigir de fabricantes e prestadores de servicos condutas mais éticas

perante o meio ambiente.

Product Service System (PSS) e Economia Circular sdo abordagens dis-

cutidas pela academia com o intuito de enfrentar essa argumentacio.

O PSS busca oferecer solucées para o cliente final néo vinculadas
a posse de um produto especifico. O sistema PSS prové ao cliente o
que ele necessita - mobilidade - e ndo o produto - carro. Comparti-

lhamento e aluguel fazem parte desse sistema.

A Economia Circular busca, gradualmente, a transicdo para um
modelo econémico dissociado do consumo de recursos finitos, em
um sistema regenerativo. Os quatro blocos formadores da Econo-

mia Circular sdo:

(i) design e producdo de produtos circulares;
(ii) novos modelos de negdcio;

(iii) construcées de ciclos reversos;

(iv) facilitadores para melhorar o desempenho de ciclos cruzados.

A Economia Circular também prioriza o uso de produtos e recur-
sos pelo maior tempo possivel, defendendo o papel crucial do desenvol-
vimento de produtos voltado para um ciclo de vida sustentavel. Além
disso, a mudanca nos modelos de negdcio também é essencial para ga-

rantir a transicdo para a economia circular.
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Cada vez mais as questoes ambientais e sociais tém despertado a
atencdo dos consumidores. Debates a esse respeito tém apresentado aos
consumidores a complexidade das atividades industriais e a necessidade
de conhecer mais sobre o ciclo de vida dos produtos, seja na extracdoda
matéria prima (danos ambientais), na fabricacio (condicdes insalubres e
trabalho escravo) ou na fase de Pds uso (por exemplo, problemas causa-

dos pela grande quantidade de plastico nos oceanos).

Todas essas questdes ambientais e sociais realcam a responsabi-
lidade das decisbes que sdo tomadas no processo de desenvolvimento
de produtos e servicos. O Design, nesse contexto, tem o poder de criar
impacto social e ambiental positivos, além de deter conhecimentos
que permitam comunicar e educar os consumidores a respeito destas
questoes importantes para a sociedade. Refletindo, assim, em sensiveis
mudancas de comportamento que contribuam para atenuar essas pro-

blematicas.

Incorporar o Design na realidade do crescimento consciente, signi-
fica muito mais do que defender conceitos que estdo em alta, tais como
experiéncia de uso, projeto centrado no cliente, sustentabilidade. Deve
expressar mudancas reais de atitude a partir da implementacao de me-
todologias especificas para orientar o projeto pensando em tudo que

engloba o processo.

Para novas atitudes que reflitam em mudancas essenciais, é ne-
cessario trabalhar com ferramentas que reflitam quem é o consumidor
e que o inserem no processo, que apontam solucdes disruptivas, que
criam um movimento continuo de inovacao sem prejuizo. O Design ofe-

rece essas possibilidades por meio de modelos de desenvolvimento de
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projeto e ferramentas de andlise, criacdo, implementacao e prevencao,
orientadas para demandas inseridas em contextos do macro para o mi-

croambiente.

A utilizacdo de modelos de desenvolvimento e suas ferramentas
pode auxiliar na criacao de solucdes mais sustentaveis, com maior valor
para os clientes, gerando impactos positivos na sociedade. E preciso con-
siderar o ambiente e a sociedade como stakeholders criticos, buscando
nao so a prosperidade da empresa, melhoria dos processos e a satisfacdo
dos clientes, mas também uma posicdo mais alinhada com as exigéncias

sustentaveis dos tempos atuais.
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