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RESUMO

A medida que a notoriedade econémica muda para os mercados em desenvolvimento, as
empresas precisam de novas formas para implementar as suas estratégias. Recentemente, 0 uso
da abordagem Lean Startup cresceu rapidamente em empresas estabelecidas com o objetivo de
obter inovacdo. Esse trabalho apresenta um processo hibrido de desenvolvimento de produto
com base na revisdo de literatura. O método de pesquisa foi 0 questionario auto administrado.
Cada uma das questdes de pesquisa visa cobrir um aspecto especifico da area sob investigacéo.
Um total de 73 respondentes completaram o questionario e os resultados mostram que a
estratégia digital e a inovacdo estdo impulsionando o desenvolvimento de novos produtos e
criando novos modelos de negdcios. Este estudo encontrou as atividades mais frequentemente
do processo Stage-gate (por exemplo, viabilidade de mercado e avaliacdo de risco) e método
Lean Startup (por exemplo, definir a hipétese principal para produto e negdécio, construir o
produto viavel minimo, definir forma de crescimento e aprendizagem validada). Como
contribuicdo para este campo de pesquisa, foi desenvolvido e avaliado o processo hibrido de
desenvolvimento de produtos. Para concluir, o estudo sugere algumas modificagdes no processo
Stage-gate, adicionando atividades, ferramentas e recursos do Lean Startup para enriquecer a

area de desenvolvimento de novos produtos.

Palavras chave: estratégia; inovacdo digital; Lean Startup; Stage-Gate, Desenvolvimento de

produtos.
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1. INTRODUCAO

A definicdo de uma estratégia é uma tarefa necessaria e ao mesmo tempo instavel para
o futuro, porque depende das forcas do mercado e das mudancas que estdo fora do controle das
empresas. Grandes empresas estdo sempre se adaptando, e isso significa mudar a estratégia com
frequéncia para atender as necessidades dos clientes. A tendéncia nos ultimos anos demonstrou
gue o crescente numero de pequenas empresas iniciantes voltadas para a inovacgéo esta mudando
o futuro dos negdcios.

As tecnologias digitais estdo mudando os negécios desde a Ultima década (McKinsey &
Company, 2018). Varias Startups mudaram industrias e negécios tradicionais, como eBay,
Dropbox, Uber e Airbnb. As empresas devem responder a essa mudanga e inovar rapidamente
(Viki, 2017; Ringel et al., 2018). Dentro de um contexto que a era digital transformou 0 mundo
nas ultimas décadas (Andreessen, 2011; Gierej, 2017; Ringel et al., 2018), inovar ¢ uma
atividade fundamental que demanda novos métodos e ferramentas como o método Lean Startup
(Ries , 2011, 2017). Nesse contexto, 0s gerentes de empresas estabelecidas sdo desafiados a
langar novos produtos inovadores, encontrar novas fontes de crescimento ou novos mercados
(Cooper, 2011; Ries, 2011).

Melhorias incrementais aos produtos atuais ou pequenas variagdes sdo investimentos
relativamente previsiveis, assim como a melhoria do processo para aumentar a qualidade e as
margens. O tradicional processo de desenvolvimento de novos produtos (Stage-Gate) é
adequado para esse tipo de inovacao (Ries, 2011).

O processo de desenvolvimento de novos produtos Stage-gate é mundialmente
conhecido e usado desde a década de 60 (Cooper, 1994, 2018; Sergio et al., 2015). O processo
de desenvolvimento de produto tradicional tem portas de decisdo no final dos principais
estdgios. Sendo esses estagios, geracdo de ideia, investigacdo preliminar, investigacdo
detalhada, desenvolvimento, teste / validagdo, lancamento de produto e revisdo (Cooper, 1994,
2018).

No entanto, algumas partes do portfélio de produtos, em que as empresas precisam de
inovacOes radicais, as ferramentas tradicionais do processo de desenvolvimento de produtos
nédo funcionam adequadamente. Entéo, as empresas precisam de novos processos para alcancar
novos patamares de inovagdo. A maioria das empresas ndo tem um processo definido para

substituir seu processo tradicional. Para uma inovacgéo substancial, as empresas estabelecidas
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precisam escolher os métodos e as ferramentas certas para criar novos produtos e modelos de
negocios (Ries, 2011).

Durante muitos anos consideravam que um plano de negocios robusto era a melhor
deciséo a ser tomada para alcancar o sucesso do projeto. Segundo Blank (2013), um plano de
negocios certamente ndo sobrevive apds o primeiro contato com os clientes, porque este foi
escrito antes de a empresa comecar a criar um produto e coletar feedback dos clientes. Além
disso, o plano de negdcios ndo pode ajudar a prever nada para um novo produto (baseado em
inovacdo radical) e um novo mercado. N&o ha informac&o disponivel. Todo esse conhecimento
tem que ser aprendido com os novos clientes (Ries, 2011; Rasmussen, E. S., Tanev, 2016).

O método Lean Startup foi projetado para uma inovacdo radical, onde estdo envolvidos
altos riscos dos novos produtos, novas tecnologias e incertezas de mercado. Os novos negocios
em pequenas ou grandes empresas podem aplicar este método para testar e validar as novas
ideias através do feedback dos clientes (Ries, 2011; Blank, 2013; Rasmussen, E. S., Tanev,
2016).

As empresas estabelecidas ndo conseguem inovar quando usam 0S mesmos pProcessos
tradicionais de desenvolvimento de produtos. Elas deveriam usar o0 método Lean Startup que
inclue experimentos e iteragdes com clientes, tornando o processo mais rapido e alinhado com
as necessidades do cliente (Viki, 2017).

Neste contexto de surgimento de novas empresas na era digital, & importante investigar
a relacdo tedrica e pratica entre esses métodos e ferramentas e examinar especificamente como
as empresas estabelecidas poderiam adicionar praticas de Lean Startups em seu processo de
desenvolvimento de produtos. Como objetivo desta pesquisa, pretende-se identificar e avaliar
um conjunto preliminar de atividades e ferramentas do método Stage-Gate e Lean Startup para

propor um processo hibrido de desenvolvimento de produtos.

2. METODOLOGIA

Com base nas perspectivas tedricas identificadas na literatura, o principal objetivo desta
pesquisa € desenvolver um processo hibrido para o processo de desenvolvimento de novos
produtos utilizando o processo Stage-gate e a metodologia Lean Startup, o qual as empresas
podem utilizar para melhorar seu processo de inovagéo de produtos. A metodologia de pesquisa
estd descrita na figura 1, na qual a primeira etapa foi a coleta de dados publicados em livros,

periddicos e artigos de revistas - também, fonte de literatura, como sites de organizagdes e
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pesquisas de organizacdes relacionadas aos objetivos de pesquisa. Esses documentos
fornecerdo dados qualitativos para criar uma estrutura tedrica do framework hibrido. A segunda
etapa consiste no desenvolvimento do questionério sobre as principais etapas e ferramentas do
Stage-gate e Lean Startup. E a terceira etapa consiste na anélise das respostas do questionario
que serdo usadas para avaliar a estrutura hibrida de desenvolvimento de produto com base no

processo Stage-gate e na metodologia Lean Startup.

Desenvalvimeta: N Coletar dados secundarios com base na

revisio de literatura

do modelo
hibrido tedrico

« As questdes sao baseadas no modelo
hibrido e alinhadas com o objetivo
desse estudo.

Desenvolver o

questionario

UNVELTEL o) aalels =1 ler | » Avaliar 0 modelo com base
hibrido nas respostas do questionario.

FIGURA 1 — Metodologia de pesquisa. Fonte: Autor (2019)

2.1 Processo hibrico de desenvolvimento de produtos

A figura 2 apresenta o framework hibrido de desenvolvido de produtos com base na
revisdo da literatura. Este modelo contém cinco fases e cada uma possui atividades e
ferramentas do processo Lean Start-up e Stage-Gate. Esta estrutura contém trés atividades
principais no estagio Geracao de Idéia. As atividades: o processo de Design Thinking (Mueller
e Thoring, 2012; Edison et al., 2018), interagdo com os clientes como um processo e
identificacdo de mudancas globais e tendéncias s6cio-econémicas (Cooper, 2011, 2018). Além
disso, inclui um banco de dados para registrar os insights e a decisdo do primeiro portdo no
final do estagio para selecionar as ideias de acordo com a estratégia da empresa (Viki, 2017).

Depois que a ideia é selecionada e um orgamento inicial é aprovado pelos gerentes na
etapa anterior, uma investigacao preliminar comeca com a definicdo de hip6teses fundamentais,
identificacdo de riscos e viabilidade preliminar de mercado (Cooper, 2008, 2011, 2018). Os
resultados dessas atividades vao para o portdo de aprendizado (A) (Ries, 2011, 2017), e essas
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etapas podem ser executadas como circuitos Contruir-Medir-Aprender (em inglés, loops Build-
Measure-Learn). Nesta fase, um prototipo € construido e testado, e 0s gerentes no portal de
deciséo (P) avaliam os resultados (Sergio et al., 2015; Cooper, 2018).

No estagio de desenvolvimento do modelo de negdcios, a equipe pode se concentrar em
validar as partes restantes de nosso modelo de negocios, conforme mostrado na Figura 1.
Envolve testes de canais, relacionamentos com clientes, parceiros-chave, definir os custos e
avaliar os modelos de receita (Ries, 2011, 2017; Viki, 2017).

O estagio de desenvolvimento inicia a execu¢do do plano de desenvolvimento do
produto. Na fase anterior, o prot6tipo foi testado, agora a equipe técnica construi um produto
minimo viavel e certifica que o produto atende aos requisitos dos clientes. Também a equie
testa as hipdteses fundamentais do negdécio. (Ries, 2011; Edison et al., 2018).

Para grandes projetos, varios marcos e revisdes de projetos podem ser estabelecidos no
plano de desenvolvimento. Essas revisdes de marcos ndo sdo portais para tomar decisées. Na
verdade, esses marcos sdo portas de aprendizagem validadas (A) (Ries, 2011, 2017; Rasmussen,
E.S., Tanev, 2016). O portdo de decisao no final da fase tem como objetivo projetar checkpoints
de controle e gerenciamento, avaliando se 0 escopo do projeto esta dentro do prazo e orcamento
conforme planejado (Cooper, 2011, 2018).

A interacdo e o feedback dos clientes continuam simultaneamente com o
desenvolvimento técnico através de loops B-M-L (Ries, 2011, 2017; Eisenmann, Ries e Dillard,
2013). Na fase de crescimento ou lancamento de produto, a equipe define formas de crescer
rapidamente e atingir todo o potencial do produto e incorpora este ao portfolio principal de
produtos (Ries, 2011, 2017).

Legenda da figura 2: A: Portdo de aprendizado; P: Portdo de decisdo; setas em azul: circulos
Construir-Medir-Aprender. (Os elementos em cinza foram avaliados atraves da pesquisa e 0S
elementos em preto foram inseridos com base na literatura sobre Lean Startup; Elementos em

laranja foram inseridos com base na lieratura sobre Stage-Gate.)
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FIGURA 2 — Processo hibrido de desenvolvimento de produto. Fonte: Autor (2018)
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2.2 Desenvolvimento do questionario

Nesta pesquisa foi elaborado um questionario auto-preenchido, com uma serie de
questdes fechadas a serem respondidas pelos entrevistados sem maiores explicagdes do
pesquisador. As pessoas responderdo ao mesmo conjunto de perguntas em uma ordem
predeterminada, coletando dados descritivos e explicativos sobre opiniGes, comportamentos e
atributos das pessoas (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2009).

O quadro 1 mostra o0s requisitos de dados para a pergunta de pesquisa relacionada ao
processo stage-gate e aos requisitos de dados para a questdo de pesquisa associada ao método
Lean Startup. Essas perguntas permitem identificar a frequéncia de uso das atividades e
ferramentas do processo stage-gate em cada fase, por exemplo, elaboracao do plano de negdcio,
testar e validar o conceito do produto. Além disso, essas questdes permitem identificar a
importancia do método Lean Startup e de ferramentas como por exemplo, os circulos de

Contruir — Medir - Aprender e a criacao de um produto viavel minimo..

Quadro 1 — Requisitos de dados para 0 processo stage-gate e a metodologia Lean Startup.

Objetivo da pesquisa: ldentificar as ferramentas, atividades e método do Lean Startup e do processo stage-
gate. Definir uma combinacao do método Lean Startup e do processo stage-gate e avaliar o modelo hibrido

proposto para o desenvolvimento de novos produto.

Tipo de pesquisa: descritiva, categorias predefinidas que um respondente deve escolher em uma lista de

opcoes.

Research question

Investigative questions

Variable(s) required

Quais sdo as mais frequentemente
ferramentas / atividades do Stage-
Gate usadas pelas empresas em cada

fase de desenvolvimento?

Acredito que esta ferramenta
ou atividade seja usada no
processo de desenvolvimento

de produtos em...

A opinido do gerente ou engenheiro de
desenvolvimento de produto / servico
sobre as atividades e os elementos do
processo Stage-gate que s&o usados no
processo de desenvolvimento do

produto.

Quiais sao as ferramentas / atividades
mais importantes do método Lean
Startup usado pelas empresas em

cada fase de desenvolvimento?

Eu acredito que esta
ferramenta ou atividade é
importante para 0 processo
de desenvolvimento de

produto em...

O comportamento do gerente ou
engenheiro de desenvolvimento de
produto / servico sobre atividades e
elementos da Abordagem Lean Startup
que devem ser incluidos no processo de

desenvolvimento do produto.

Fonte: Autor (2018).
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3. RESULTADOS E DISCUSSAO

Estes resultados estdo associados a questdo de pesquisa, e derivam dos resultados de
uma pesquisa realizada entre setembro & outubro de 2018 através da técnica de questionario
usando uma plataforma web. No total, 127 respondentes da Europa, Estados Unidos e Brasil
responderam a pesquisa sobre estratégia, inovacdo digital e abordagens Startup em suas
empresas, 83 respondentes responderam quanto ao uso das atividades e ferramentas sobre o
processo Stage-gate, e 73 respondentes completaram a pesquisa sobre a importancia da
metodologia Lean Startup no desenvolvimento de produtos, servicos e negécios.

A pesquisa foi respondida principalmente por gerentes e lideres de equipe, 56%
trabalham no desenvolvimento de produtos por pelo menos cinco anos e 70% do total de
entrevistados tém mais de 35 anos.

A maioria dos entrevistados (69%) concorda que sua empresa tem uma estratégia digital
e usa tecnologias digitais (por exemplo, Bid data, technology platforms, mobile products) para
criar um novo produto, servi¢os e negocios.

As empresas tradicionais precisam gerenciar suas inovagoes e analisar sua estratégia de
inovacdo para acelerar seu processo de desenvolvimento de produtos e para colocar
rapidamente seus produtos e servigos no mercado. Essa nova inovacao digital esta mudando a
forma como as empresas estdo criando novos produtos, servicos e modelo de negdcios, e pode
ser a razao pela qual muitas empresas estéo se adaptando ou criando um novo processo baseado
na abordagem Lean Startup.

A Figura 3 mostra as opinides dos entrevistados em relacdo as ferramentas e atividades
de Stage-gate na fase de geracdo de ideias. As duas ferramentas principais foram o processo
Design Thinking (57% das respostas) e viabilidade de mercado (pelo menos 59% usam e 27%
ndo utilizaram).

Para cada etapa do modelo hibrido foram avaliadas as mesmas ferramenas como mostra
a figura 3. E 0 resumo desta analise €:

» Na etapa de geracdo de ideias: design thinking (57%) e viabilidade de mercado (59%).
» Na etapa de investigagdo preliminar: viabilidade de mercado (60%) e Avaliagéo de

Risco (57%).

* Na etapa de desenvolvimento de negécios: teste de conceito de produto (55%) e

viabilidade de mercado (53%).

* Na etapa de desenvolvimento: teste de produto (55%) e teste de processo (53%).
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* Na etapa de lancamento de um produto: teste de produto (53%) e teste de processo
(51%).

GERACAO DE IDEIA

B Nunca B Quase nunca B Raramente ® Algumasvezes M Frequentemente B Quase sempre HSempre

TESTAR PROCESSO 16 5 9 9 17
TESTAR MODELO DE NEGOCIO 16 3 7 17 10 11
TESTAR CONCEITO DE PRODUTO 13 11 8 16 9 10
ELABORAR PLANO NEGOCIO 15 6 6
viagitipane mercano  [JECHIIERED 21 16 12
AVALIACAO DE RISCO 13 7 14 11 15
MAPEAR MUDANCAS SOCIOECONOMICAS 14 5 12 13 8 11

pesieN THINKING  [IENIEIIET 21 13 13

FIGURA 3 — Resultado para as atividades do Stage-gate na fase de geracdo de ideias. Fonte: Autor (2018)

A mesma analise foi realizada com os resultados das ferramentas e atividades da
metodologia Lean Startup para cada etapa do processo descrita no modelo proposto nesta

pesquisa. A figura 4 contém o resultado para a etapa de desenvolvimento de negdcio.

DESENVOLVIMENTO DE NEGOCIO

B Fortemente ndo concorda m N3o concorda M N3o concorda levemente
Nem concorda ou ndo concorda H Levemente concorda B Concorda

B Fortemente concorda

DEFINIR FORMA DE CRESCIMENTO 8 30 11
MARCO DE APRENDIZADO [ERBE: 11 20 16

CONSTRUIR MVP ] 12 26 13
DEFINIR HlPOTEf\IEEsG\é/EIL(lJDAR MODELO DE " % 1
DEFINIR HIPOTESES VALIDAR PRODUTO TEREN 16 23 14
USO DO CONTRUIR-MEDIR-APRENDER 7 24 17

FIGURA 4 — Resultado do uso de ferramentas do Lean Startup na fase de desenvolvimento do negdcio. Fonte:
Autor (2018).
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A maioria dos entrevistados concorda na importancia em definir as principais hipdteses
para os testes de produtos (73%), os testes de negocios (70%), em estabelecer marcos de
aprendizagem (em inglés, Learning gates) (67%), usar os circulos de Contruir-Medir-Aprender
(em inglés, loops Buid-Measure-Learning) (66%) e definir a forma de crescimento (57%) em
todas as fases.

Este modelo contém as cinco fases (geracdo de ideias, analise preliminar,
desenvolvimento de modelos de negdcios, desenvolvimento e lancamento de produtos). O
Build-Measure-Learn € a parte principal desta atividade e corresponde as setas pontilhadas em
azul no framework abaixo. Algumas atividades foram incluidas no modelo com base na revisdo
da literatura. Por exemplo, os gates go / kill do Stage-Gate foram incluidos no final de cada
fase.

As descri¢des gerais das atividades avaliadas para cada fase deste estudo sdo:
* Geragdo de ideias: usa 0 método design thinking.
* Investigagdo preliminar: define as principais hipoteses para produto, avaliacdo de risco,
viabilidade de mercado, marcos de aprendizagem e desenvolvimento do produto viavel minimo
(em inglés, Minimum Viable Product, MVP).
* Desenvolvimento de modelos de negbcios: define a hipotese principal para negdcios e 0s
marcos de aprendizagem.
* Fase de desenvolvimento: especifica o teste de MVP, construa 0 MVP, a validacéo do escopo
do produto, o processo de teste e os marcos de aprendizado.
» Langamento do produto: define a forma de crescimento, defina métricas e os testes de
lancamento de fabricacdo do produto.

O modelo hibrido comeca com a fase de geragdo de ideias. A equipe busca novas ideias
de produtos, servicos e negdcios através da atividade Design Thinking Process. Essa atividade
contém a defini¢do do problema, avaliacdo das vérias opcdes, avaliacdo prévia em campo e a
escolha das melhores ideias para serem desenvolvidas na proxima etapa.

A segunda atividade da etapa Geracgéo de ideias € a Voz do Cliente, esta pode ser realizada
para descobrir as necessidades ndo mencionadas e os problemas do cliente. A terceira atividade
€ mapear as mudancas e as tendéncias socioeconomicas, como a aplicacdo de tecnologias
digitais no desenvolvimento de novos produtos, servicos e negécios (por exemplo, Big Data,
internet das coisas, aplicativos para dispositivos mdveis).Todas as ideias sdo armazenadas em

um banco de dados. No marco no final da fase, o gerente deve decidir quais ideias irdo para as
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etapas de desenvolvimento. Essa decisdo deve-se basear na estratégia da empresa e nos
objetivos do portfdlio.

A proxima fase, a investigacao preliminar, comeca com a ideia selecionada e o orgamento
inicial aprovado. A equipe define a principal hipotese de produto, realiza a avaliagdo preliminar
de risco e a viabilidade de mercado. As informacGes coletadas devem ser avaliadas. Os
resultados desta analise devem ser discutidos nos marcos de aprendizagem, o qual permitira
continuar o desenvolvimento do protétipo do produto ou solicitara o retorno do projeto para as
atividades da fase anterior, para melhorar a infomagao sobre produto, negécio e cliente. No
final desta fase também existe um marco de decisdo para 0s gerentes decidirem se o projeto
sera aprovado ou reprovado.

Nas fases geracédo de ideias e investigacao preliminar devem-se medir o desempenho da
equipe, o numero de hipdteses definidas, testadas e validadas para produto e negécio (chamados
de indicadores acionaveis).

O desenvolvimento do modelo de negdcios comeca com a definicdo das principais
hipoteses do modelo de negdcios. A equipe deve testar o modelo de negécios por meio de
canais, relacionamento com o cliente e parceiros-chave do negécio. A equipe analisa 0s
resultados no marco de aprendizado. Na sequencia, define-se os custos, os modelos de receita
e constrai-se o business case com base em evidéncias e dados. Portanto, 0 marco de aprendizado
permite executar os loops B-M-L (representados no framework por setas pontilhadas em azul),
se necessario, para refinar o modelo de negdcios.

O marco de decisdo no final da fase de desenvolvimento do modelo de negdcios irad
aprovar ou reprovar o projeto para a proxima fase. Os gerentes devem decidir sobre
investimento e alocacao de equipe.

A fase de desenvolvimento deve fechar o escopo do produto, e validar o produto e o
modelo de negdcio. Por isso, deve especificar e testar o processo de fabricagdo. Esta fase
comeca com a selecdo das caracteristicas dos produtos e do negdcio. Estas caracteristicas séo
utilizadas para especificar o produto viavel minimo. Nesta etapa a equipe deve concluir o
escopo do produto final e do modelo de negdcios.

Os marcos de aprendizagem sao realizados pela equipe e os lideres (por exemplo,
fabricacéo, pesquisa e desenvolvimento, qualidade, marketing). Esse marco permite avaliar e

refinar as informagdes antes do portdo de decisdo. O portdo final de cada fase do
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desenvolvimento é composto por gerentes de alto nivel e diretores de varios departamentos,
como manufatura, pesquisa e desenvolvimento, qualidade e marketing.

Na ultima fase, o langamento do produto, define-se a forma de crescimento do negdcio.
A equipe deve escolher como o produto aumentara a receita. A metodologia Lean Startup
sugere maneiras de dimensionar os produtos inovadores. Os testes de fabricacédo e de validacéo
devem ser concluidos na ultima fase do desenvolvimento do produto. Os gerentes e diretores

devem avaliar se o projeto pode ser fechado ou néo.

4. CONCLUSAO

A estratégia e inovacdo digital estdo impulsionando o desenvolvimento de novos
produtos e criando novos modelos de negdcios. Este estudo identificou que as empresas estao
incluindo inovac6es digitais em sua estratégia. A maioria dos entrevistados concordam que a
empresa tem uma estratégia digital e que a empresa tem uma clara compreensdo do impacto das

tecnologias digitais.

Em relacdo ao modelo hibrido de desenvolvimento de produto pode-se avaliar algumas
das ferramentas e atividades do Stage-gate e do Lean Startup com base nas respostas dos
entrevistados das empresas. As demais ferramentas e atividades incluidas no modelo baseam-
se na revisdo de literatura.

Uma pesquisa futura poderia ser um estudo quantitativo para investigar o impacto do Lean
Startup no sucesso da inovacdo de produtos em empresas estabelecidas. Varias métricas podem
ser estabelecidas para medir o sucesso da inovagdo no contexto de grandes empresas. Este
estudo poderia apoiar estatisticamente a relacdo de causa e efeito entre 0 método Lean Startup
e o desenvolvimento de novos produtos.

Na era digital, as empresas precisam criar novos produtos, servi¢cos e modelos de negocios.
O Lean Startup tem sido usado como um metodo Util para o processo de desenvolvimento de
novos produtos. No entanto, como as tecnologias digitais acontecem em ciclos rapidos de
desenvolvimento, um futuro estudo deveria incluir o método agel de desenvolvimento neste

modelo hibrido de Stage-gate e Lean startup.
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