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RESUMO

Crescente importancia tem sido atribuida ao processo de criagdo de novos negocios. Neste processo,
¢ importante que as necessidades dos clientes sejam rapidamente traduzidas em entradas para o
desenvolvimento do produto de forma a antecipar a validacdo das propostas de valor da startup.
Quando o escopo do projeto ndo é pequeno, aumenta a complexidade para articular necessidades do
cliente, projeto de funcionalidades e ordem de desenvolvimento de modo a satisfazer as demandas
estratégicas da criacao do negdécio. Para auxiliar neste processo, o trabalho descreve e analisa como
foram utilizados o QFD, Business Model Generation e SCRUM durante a criagdo de uma startup.
Para tanto, foi realizado um estudo de caso longitudinal sobre a aplicacdo dos métodos do inicio do
projeto a alguns meses ap0s a conclusdo da aplicacdo. Como contribui¢bes principais estdo a
descricdo de como os métodos foram aplicados de forma conjunta e uma andlise critica sobre
adaptabilidade e auxilio dos mesmos ao contexto em questdo. Os métodos se mostraram Uteis para
coletar, organizar, compilar e exibir informagfes de modo visual, contribuindo para a reflexdo e
tomada de decisdo conjunta. Foram também percebidas e descritas dificuldades e ponderacoes
relacionadas a aplicacdo dos métodos bem como questfes para pesquisas futuras.

Palavras chave: Startups, Gestdo agil de projetos, SCRUM, Business Model Generation,
Desdobramento da Fungéo Qualidade (QFD).

Area: Lean Product Development

1. INTRODUCAO

Crescente importancia tem sido atribuida ao empreendedorismo e a criacdo de startups. Shane
e Venkataraman (2000) tratam do empreendedorismo como um campo de pesquisa emergente
ainda no inicio do século XXI. Sarasvathy (2001) declara que uma das maiores preocupacoes
das politicas macroecondmicas é o fomento ao empreendedorismo. A startup serd aqui
definida como uma instituicdo humana projetada para criar novos produtos e/ou servigos em
condigdes de extrema incerteza (RIES, 2011). Autores como Osterwalder et al (2014) e Blank
e Dorf (2012) evidenciam a necessidade da startup aliviar uma dor de mercado pela qual haja
grupos sociais interessados em pagar uma determinada quantia. Caso contrario, ira fracassar.
Nirwan e Dhewanto (2015) afirmam que na raiz de todas as falhas de novos negdcios esta o
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fato de que a ideia ndo era desejada pelos consumidores. O ajuste entre a proposta de valor e
os desejos (ou dores) dos clientes é, portanto, essencial.

Dada a limitacdo de recursos comum as startups, € fundamental que seja realizada competente
gestdo do projeto de forma a alocar os recursos no desenvolvimento de funcionalidades que
criem o maior valor percebido (e potencial de comercializagdo) no menor tempo possivel,
permitindo que tais funcionalidades sejam submetidas a teste junto aos clientes. Priorizar tais
funcionalidades entre as diversas possibilidades tomando por base as necessidades dos
clientes, as possiveis propostas de valor e a estratégia do negdcio torna-se, portanto, um
aspecto desafiador e crucial para o sucesso de novos negdcios.

Assim sendo, este estudo de caso analisa como a aplicacdo conjunta de métodos no
desenvolvimento de uma startup auxiliou no desafio exposto. Para tanto sera descrita e
analisada de forma critica a aplicacdo conjunta do Business Model Generation, QFD e
SCRUM no projeto de desenvolvimento de um software.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 O Desdobramento da Funcéo Qualidade (QFD)

O método QFD foi concebido com o propdsito de garantir que as reais necessidades dos
clientes fossem desdobradas apropriadamente ao longo do projeto, construgédo e entrega de
novos produtos, bem como para melhorar o processo de desenvolvimento do produto como
um todo (AKAO; MANZUR, 2003). Cheng e Melo Filho (2010) o descrevem como um
instrumento gerencial capaz de auxiliar a garantia da qualidade durante o desenvolvimento de
produtos por meio da comunicagdo sistematica da informacdo relacionada com a qualidade;
traducdo das reais necessidades de clientes em informacdes de projeto e da ordenacgdo
adequada do trabalho relacionado com a obtencao dessa qualidade.

De Borba Pra e Miguel (2013) apud de Freitas et al (2015) destacaram beneficios tangiveis e
intangiveis relacionados & aplicacdo do metodo QFD. Por beneficios tangiveis estéo:
melhorias de projeto relacionadas a confiabilidade e diminuicdo de custos (de
desenvolvimento e de alteracfes de projeto) e auxilio a identificacdo das reais percepcdes dos
clientes. Por beneficios intangiveis, citados como a grande maioria dos resultados atingidos
com o método, sdo expostos a flexibilidade de integracdo com outros métodos, o
fortalecimento do relacionamento empresa-mercado e o0 apoio na analise de dados e tomada
de deciséo.

Também tem sido reportadas criticas, limitacGes e dificuldades metodoldgicas na conducéo
do QFD (de FREITAS et al, 2015). Os autores citam, em seu estudo, quatro grupos de
consideragoes:



a) longo tempo desprendido em sua aplicacéo e dificuldades para organizar e analisar um
grande numero de informagdes (BOUCHEREAU; ROWLANDS, 2000);

b) dificuldades para identificar as necessidades, uma vez que a “voz do cliente” pode conter
ambiguidades relativas a distintas percepcdes de uma mesma descrigdo linguistica
(CHAN; WU, 2005);

c) limitado apoio e comprometimento gerencial somado ao restrito dominio das equipes
sobre 0 método (VAN LUU et al, 2009);

d) dificuldades para traduzir as demandas de clientes em caracteristicas de servicos
mensuraveis (CHEN; CHEN; LIN, 2004).

2.2 Gest&o Agil de Projetos e 0 SCRUM

A Gestédo de Projetos (GP) chamada tradicional, cujo conhecimento é difundido em guias do
conhecimento (EDER et al, 2015) é util apenas a projetos nos quais h& baixos niveis de
incerteza, complexidade e mudanca (SHENHAR; DVIR, 2007). Dada essa limitacéo,
Conforto et al (2015) observam uma mudanca de paradigma em dire¢cdo a uma abordagem
orientada a altos niveis de incerteza, cooperacdo intra e inter-organizacional e solucdo de
problemas complexos. Este novo paradigma pode ser chamado Gestdo Agil de Projetos,
dentro do qual se destaca 0 método SCRUM.

Carvalho e Melo (2012) citam Ken Schwaber, segundo o qual o SCRUM ¢ baseado em
flexibilidade dos resultados e prazos, times pequenos, revisoes frequentes e colaboragdo. Nédo
€ um método para garantir que o projeto ira transcorrer exatamente como o esperado gerando
resultados idénticos ao previsto, e sim um guia para orientar o trabalho ao resultado com
maior retorno sobre investimento possivel (SCHWABER, 2004).

Figura 1 - Visdo geral do processo SCRUM
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A figura 1 oferece uma visdo geral do SCRUM, iniciado a partir da visdo do produto e
conduzido pelo Product Owner, responsavel por entregar o resultado do projeto com maior
retorno sobre investimento (ROI). Para tanto, ele elabora um planejamento que inclui o



artefato denominado Product Backlog, uma lista de funcionalidades ordenada por prioridade
da maior para a menor geracédo de valor (SCHWABER, 2004).

O sprint é 0 periodo de tempo no qual sdo desenvolvidas as funcionalidades prioritarias do
backlog do produto e é concluido com a demonstragdo das funcionalidades desenvolvidas e
uma reunido de avaliacdo e planejamento do proximo sprint, recomecando o ciclo.
(SCHWABER, 2004; CARVALHO; MELHO, 2012).

Figura 2 — O Business Model Canvas
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2.3 O Business Model Generation

O Business Model Generation (BMG) foi proposto por Osterwalder e Pigneur (2010) como
auxilio visual e préatico a estruturacdo de modelos de negocio. Os autores afirmam que um
modelo de negocios “descreve a logica da criacdo, entrega e captura de valor por parte de uma
organiza¢ao”. O principal artefato do BMG ¢é o chamado Business Model Canvas (BMC).
Blank (2013) afirma que o BMC permite visualizar em uma pégina os nove blocos
constituintes (Figura 2) do modelo de negécio de forma a facilitar o teste de suas hipGteses
constituintes.

Figura 3 - O mapa de valor e o perfil do cliente
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Alguns anos depois, Osterwalder et al (2014) sugerem um incremento ao BMC original, de
forma a auxiliar a obtencdo do ajuste produto-mercado (ou product-market fit) por meio da
utilizacdo de dois artefatos: o perfil do cliente (Figura 3, a direita) e 0 mapa de valor (Figura
3, a esquerda). O primeiro auxilia a compreender melhor os clientes em termos do que fazem,
quais sdo os desejos (ganhos) e dores associados a sua a¢do. Para assim entregar uma proposta
de valor que “alivie dores extremas e crie ganhos essenciais” em atividades importantes para
o cliente.

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

A pesquisa foi conduzida por meio de um estudo de caso longitudinal sobre como se deu a
aplicacdo dos métodos BMG (BMC), QFD e SCRUM durante a criacdo de uma startup, desde
0 inicio do projeto até alguns meses ap6s a conclusdo da aplicagdo, totalizando um arco de
tempo de 19 meses.

Os dados obtidos para o estudo foram provenientes, em maior parte, da imersdo dos
pesquisadores na realidade de uma aceleradora de empresas em fun¢des como, p. ex.: diretor
de estratégia e gestor do projeto de desenvolvimento do novo negdcio analisado, diretamente
envolvidos com a adaptacdo e aplicacdo conjunta dos métodos. Entrevistas semiestruturadas,
participagdo em reunides e conversas informais com a equipe de desenvolvimento do negdcio
e com 0s socios-investidores do empreendimento também foram utilizadas. Por fim, foi
realizada ampla andlise documental sobre todos os registros da aplicacdo dos métodos, atas de
reunido, processos documentados de tomada de decisdo, dentre outros. Para ajudar a
robustecer a analise, merece destaque uma entrevista realizada com profissional que ha mais
de dez anos trabalha com o desenvolvimento de softwares e/ou novos negocios utilizando
métodos ageis, possui MBA em Gestdo Agil de Projetos e certificacdo de SCRUM Master. O
entrevistado ndo fazia parte da equipe de desenvolvimento da startup, e a entrevista foi
gravada.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 A aplicacéo conjunta dos métodos

Para compreender as necessidades dos clientes, foi utilizado o BMC somado ao mapa de valor
e perfil do cliente (figuras 2 e 3). As fontes de dados para compor o perfil do cliente foram a
experiéncia dos sécios-investidores da startup em oito reunides de trabalho ao longo de
quatro meses; a utilizacdo do Desdobramento de Cenas (CHENG; MELO FILHO, 2010) e a
realizacéo de sete visitas de campo com potenciais empresas-clientes da solugdo (com perfis e
tamanhos diferentes).

Dado o grande volume, as informacdes do perfil do cliente foram compiladas e desdobradas
seguindo a l6gica do método QFD, com o objetivo de construir a Tabela de Desdobramento
das Qualidades Exigidas (TDQE), representacdo organizada e detalhada das reais exigéncias
do(s) cliente(s) na linguagem do grupo de desenvolvimento (CHENG; MELO FILHO, 2010).

Para compor o mapa de valor, além da citada experiéncia dos envolvidos, foram levantadas as
funcionalidades de 44 solugdes com alguma intersecdo de mercado, sendo dezoito delas
analisadas em profundidade por meio de analise documental, utilizacdo de versdes trial e/ou
técnica de cliente oculto. As funcionalidades obtidas, em um total de 45, compuseram a
primeira versdo do product backlog, ainda ndo priorizado. Em seguida, a partir da andlise
desta lista de funcionalidades, algumas novas necessidades dos clientes foram incorporadas a
TDQE.



A partir das tabelas elaboradas (a TDQE e a tabela de funcionalidades), foi criada uma matriz
de priorizacdo (conforme ilustra a figura 4), cujo objetivo foi a organizacdo dos dados que,
submetidos as operacBes 1 e 2 (figura 4), forneceram subsidio a decisdo de priorizacdo das
funcionalidades de acordo com as necessidades dos clientes.

O grau de importancia das Qualidades Exigidas (QESs) mostrado na figura 4 teve por objetivo
priorizar, de acordo com a voz do cliente, quais itens de qualidade exigida geram maior valor
para os clientes. Osterwalder et al (2014) recomendam que seja realizada priorizacdo das
dores do cliente, embora seja fragil em termos do como fazé-lo. Nesta lacuna o QFD foi
utilizado da seguinte forma: A definicdo do grau de importancia das QEs foi realizada por
meio de questionadrio preenchido por potenciais clientes, em campo, e também por
colaboradores do projeto. O preenchimento se deu com a nota 1, 2 ou 3 para priorizar as 24
qualidades exigidas da TDQE. Apds primeira priorizacdo, foi pedido aos clientes para se
priorizar até 5 das 24 Qualidades Exigidas (QE’s) mais importantes.

Figura 4 — Modelo conceitual da aplicacdo de métodos
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A operagédo 1 (figura 4), denominada de correlacdo, foi orientada pela pergunta: “Com qual
intensidade a fungdo X satisfaz/atende a qualidade exigida Y?” Caso a funcionalidade X
atendesse plenamente a QE Y, a nota 9 era atribuida. Em seguida as notas 3, 1 e 0. A
correlacdo foi conduzida pelo PO junto a equipe de desenvolvimento e, por fim, validada
junto aos socios-investidores.

Apos a operacdo 1, foi realizada a operacdo 2, na qual cada funcionalidade recebeu um valor
de peso absoluto para subsidiar sua priorizagcdo. Este valor foi obtido a partir do seguinte
procedimento: multiplicagdo do valor da correlagdo (0, 1, 3 ou 9) em cada célula de uma
coluna (funcionalidade) fixada pelo valor do peso relativo ao grau de importancia da QEs na
linha desta célula. Em seguida, foi feita a soma do produto obtido para todas as QE’s
relacionadas com uma funcionalidade fixa. Essa soma gerou os pesos absolutos de cada
funcionalidade, valores de entrada para a priorizacdo do backlog com base na importancia
atribuida pelos clientes para cada QE.

O valor final dos pesos absolutos, bem como as reflexdes e alinhamento de visdo entre a
equipe obtidos durante a aplicacdo foram Uteis para subsidiar o ajuste produto-mercado,
auxiliar o PO na tomada de decisdo sobre a priorizacdo do product backlog e como fonte



organizada de consulta em etapas posteriores do projeto.

4.2 Anédlise da aplicagéo

Descrita a aplicacdo conjunta do método, este topico busca efetuar analises sob diversas
perspectivas relacionadas a teoria e pratica relacionadas a aplicacdo dos métodos expostos.
Embora tratem também do SCRUM e do BMG, tem énfase no QFD para explorar suas
contribuigdes e limitagdes no contexto analisado.

O método QFD foi concebido no contexto de grandes industrias de manufatura (AKAO,;
MAZUR, 2003) e trata-se, em esséncia, de um método robusto que demanda emprego de
grandes quantidades de tempo em sua aplicacio (BOUCHEREAU; ROWLANDS, 2000).
Neste caso a aplicacdo foi realizada de forma parcial, com o objetivo de adapta-lo ao contexto
da criacdo de startups. O procedimento envolveu a construcdo de duas tabelas e uma matriz,
sendo realizadas duas operacgdes (1 e 2 da figura 4) para obter os valores da priorizacao.

O objetivo foi adaptar o método como forma de auxilio a organizacdo das informac6es de voz
do cliente (perfil do cliente) e desdobramento das mesmas em uma priorizacdo das
funcionalidades (mapa de valor) que auxiliasse o papel do PO no SCRUM. Tal adaptacéo teve
por objetivo simplificar o método, respondendo as dificuldades expostas por Bouchereau e
Rowlands (2000), o que diminuiu consideravelmente o tempo gasto na aplicacdo e o
numero/complexidade de matrizes e tabelas utilizados.

De acordo com os entrevistados, especialmente o PO, dado o volume de informacdes e
complexidade do projeto, os métodos auxiliaram a obter uma visdo clara sobre os interesses
dos envolvidos interna e externamente, bem como a compilar essa informacdo e auxiliar
durante a tomada de decisdo. O BMC foi visto como framework orientador a validacdo das
premissas do modelo de negdcios e 0 QFD como meio de organizar, compilar e auxiliar a
reflexdo e tomada de deciséo conjunta sobre o amplo volume de informacdes do BMC de
modo a prover entradas para o ajuste produto mercado e para a priorizacdo do backlog,
artefato essencial para 0o SCRUM.

O detalhamento das especificacGes do produto foi realizado durante os sprints, tendo sido o
QFD usado principalmente para construir o primeiro backlog do produto e, posteriormente,
como fonte de consulta. Logo, a critica sobre a dificuldade de traduzir as demandas dos
clientes em caracteristicas de servicos mensuraveis (CHEN; CHEN; LIN, 2004) nao foi
percebida.

Por outro lado, as criticas expostas por Chan e Wu (2005), descritas neste texto, encontraram
ressonancia com o que foi percebido no caso. Identificar as necessidades dos clientes e,
especificamente, estabelecer a correlagdo descrita pela operacdo 1 da figura 4 apresentou
desafios relacionados as ambiguidades e significados diferentes oriundos da distinta
percepcdo linguistica dos envolvidos. Assim sendo, o procedimento de obtengdo da voz do
cliente e organizagdo da mesma em termos de itens de QE, bem como o estabelecimento da
correlacdo devem ser tratados como passiveis de erros e ambiguidades. No entanto, 0s
envolvidos no processo indicaram que na auséncia de um método, tratar o volume de
informacdes sobre o perfil do cliente de forma a priorizar, em conjunto, as funcionalidades
mais importantes e depois comunicar a decisdo para os investidores poderia ter sido ainda
mais ambiguo e passivel de maiores erros na comunicacgao dos resultados.

Van Luu et al (2009) tratam do limitado apoio e comprometimento gerencial e do restrito
dominio das equipes sobre 0 QFD. Quanto ao apoio gerencial, 0s poucos niveis hierarquicos
de uma startup por si so6 descaracterizam o problema. Sobre o dominio do método néo foram
relatadas dificuldades, fato possivelmente proveniente da simplificacdo realizada, da



experiéncia anterior da equipe com a utilizacdo em outros contextos ou de ambos.

Quanto a fundamental proximidade da startup com os clientes durante o desenvolvimento
(BLANK; DORF, 2012), foram percebidas dificuldades de engajamento semelhantes as
apontadas por Nirwan e Dhewanto (2015). Todavia, a riqueza de ativos de capital social dos
envolvidos no caso analisado permitiu o contato com clientes por meio da intervencao da alta
hierarquia de alguns parceiros. Este contato subsidiou os testes do problema, do conceito da
solucéo e a busca por earlyadopters.

Outras tentativas de contato foram realizadas sem, no entanto, a mediagéo de ativos de capital
social fornecendo acesso a alta hierarquia dos potenciais clientes. Neste caso, houve pouco
engajamento dos clientes/usuérios com a solucdo em desenvolvimento. Assim sendo, depois
de obtida a TDQE, foi prejudicado o desenvolvimento de um novo esforco de coleta para
obter dados de priorizacdo das dores do cliente (ou itens de QE). Desta forma, por um nimero
pequeno de dados de entrada, o grau de importancia das QEs pode ter se mostrado fragil em
termos de representatividade da real importancia atribuida pelos clientes.

Sobre a utilizacio do SCRUM, percebe-se que estd ordenada a projetos com diversas
iteracOes e mudancas de escopo no tempo. Esse processo continuamente orienta os esforgos
de desenvolvimento, gerando mudancas na priorizacdo do product backlog.

No entanto, a aplicagdo conjunta do BMC e QFD com posterior priorizagdo realizada
ocorreram de forma prévia a primeira definicdo completa do conceito do produto, ndo sendo
realizadas atualiza¢cBes do método QFD ao longo do tempo. Logo, evidencia-se um conflito:
por um lado o SCRUM, considerando a evolu¢do do projeto no tempo, por outro o BMC e o
QFD utilizados como uma espécie de retrato em determinado instante. Este retrato foi util
para as defini¢bes estratégicas dos primeiros meses, mas contribuiu somente como fonte de
consulta durante a operagédo do SCRUM.

Por fim, é importante destacar que os beneficios obtidos sdo mais adequados a projetos de
escopo com tamanho médio a alto. Talvez para um aplicativo simples ou com especificacGes
bem definidas a aplicacdo seria vista como desperdicio, dado que o baixo nimero de op¢oes
permite a compilacdo de dados, tomada de deciséo e priorizagdo do backlog de forma visual,
rapida e simples. Um dos entrevistados, experiente na utilizacdo do SCRUM e nao envolvido
diretamente com a startup em questdo, endossou 0 exposto ao afirmar que em projetos com
alto grau de incerteza quanto ao entregue final e nimero médio ou alto de funcionalidades,
métodos como o utilizado sdo importantes para auxiliar nos processos de tomada de decisao.

5. CONCLUSAO

Este estudo buscou analisar os beneficios e dificuldades relacionados & aplicagdo conjunta dos
métodos BMG (Business Model Generation), QFD (Desdobramento da Funcdo Qualidade) e
SCRUM durante a concepgéo e desenvolvimento do produto em uma startup prestadora de
servigos com base em um software (SaaS).

O principal beneficio observado foi 0 auxilio que o QFD proporcionou para coletar, organizar,
compilar e exibir informag0es, auxiliado pelo aspecto visual do BMC. Contribuiu assim para
a reflexdo e tomada conjunta de decisdo sobre o amplo volume de informacbes do BMC,
especialmente relativas ao perfil do cliente e ao mapa de valor (figura 3). Assim, subsidiou 0
ajuste produto-mercado e a priorizacao inicial do product backlog.

Podem ser citados também o auxilio a compreensdo das necessidades dos clientes e traducdo
em diretrizes de projeto do produto por meio da organizacdo e desdobramento do grande
namero de informagdes relacionadas ao perfil do cliente; percepcdo da equipe da startup com



relacdo a diminuicdo de riscos e incertezas relacionados a decisdo do conceito do produto com
adequado ajuste produto-mercado e auxilio a etapa de priorizagdo do product backlog.
Finalmente, foram evidenciados o potencial do método QFD como integrador de outros
métodos e a possibilidade de simplificacdo de seus procedimentos (ainda ndo completamente
explorada pelo caso).

No entanto, foram também relatados conflitos e dificuldades relacionadas a adaptagdo e
aplicacdo do QFD no contexto analisado. Destacam-se, dentre eles, as dificuldades:
linguisticas e, consequentemente, de obtenc&o da real voz do cliente; relacionadas ao dominio
dos métodos e as formas de envolver os clientes no esforco de desenvolvimento obtendo as
informagdes necessarias, especialmente no que diz respeito aos ativos de capital social e a
possibilidade de acesso em diversos momentos do desenvolvimento; ndo abordagem da
evolucgéo temporal dos esforgos de priorizacdo durante a operacdo do SCRUM e, por fim,
adequacao limitada a uma faixa especifica de tamanho de escopo do projeto.

Como limitagdes do estudo e, consequentemente, questdes para futuras pesquisas, podem ser
citados: aplicacdo por equipes com pouca experiéncia no uso de métodos semelhantes;
aplicacdo em projetos com escopo mais amplo e, especialmente, uma comparacdo do
desempenho de projetos que utilizaram e ndo utilizaram a aplicacao exposta.
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