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RESUMO

A identificacdo das demandas do cliente e suas percepcdes de valor sdo frequentemente
discutidos na literatura. Ao compreender tais percepgoes 0s desenvolvedores tornam seus
produtos e servigos vidveis e com maior potencial de sucesso no mercado. Um dos
principais problemas do desenvolvimento de novos produtos é nao atingir as necessidades
que o consumidor valoriza, o que ocorre especialmente em startups, por serem estruturas,
em sua maioria, com grau de incerteza alto e modelo de negdcios ndo consolidado. A
investigacdo do que é considerado valor para os clientes pode contribuir reduzindo riscos
no lancamento de um produto, provendo robustez ao modelo de negdcios. A prospeccao
de valor pode ser sistematizada em fases elencando préaticas que visam propor, perceber,
capturar e entregar valor para os stakeholders. No intuito de contribuir com este tema, o
objetivo dessa tese € propor um modelo para identificar e mensurar o valor para o cliente,
antecipando a aceitacdo do consumidor, em mercados de alto grau de incerteza. Para o
desenvolvimento deste estudo, a abordagem mix-method (qualitativo e quantitativo) foi
empregada em conjunto com técnicas de revisdo sistemética da literatura, redes neurais
artificiais, choice experiments, teste de hipoteses, estudo de caso e survey. Esta tese esta
organizada em cinco capitulos, o primeiro apresenta a introducéo e o ultimo a concluséo,
os capitulos dois, trés e quarto apresentam o desenvolvimento do trabalho estruturado em
trés artigos. O primeiro artigo apresenta uma revisdo sistematica da literatura, mapeia
praticas utilizadas para identificar e mensurar o valor para o cliente nas abordagens de
Lean e Value, propondo um framework para a identificacdo e mensuracdo do valor para
o cliente. O segundo artigo apresenta a aplicacdo das trés primeiras fases (Ideation; Value
Prospection; e, Requirements) enquanto o terceito artigo apresenta a aplicacdo das fases
finais (Construction & Measurement e Value Delivery) do framework desenvolvido. O
estudo foi aplicado no caso do desenvolvimento de uma tecnologia inovadora para
secagem e armazenagem de grdos, proposta por uma startup agricola. As principais
contribuicdes desta tese podem ser sumarizadas com o desenvolvimento de um modelo
que auxilia desenvolvedores na identificagdo e mensuracdo de valor para o cliente, em
ambientes de incerteza. Os resultados indicaram flexibilidade do modelo desenvolvido,
permitindo a consolidagdo do modelo de negdcios, por meio da identificacdo dos atributos
valorizados pelos clientes. Por fim, sugerem-se aplicacfes do modelo em outras startups

e empresas que desenvolvem produtos inovadores.

Palavras-chave: valor para o cliente; produtos inovadores; lean.



ABSTRACT

The identification of customer demands and their perceptions of value are frequently
discussed in the literature. By understanding these perceptions, developers make their
products and services viable and with the greatest potential for success in the market. One
of the main problems in the development of new products is not meeting the needs that
the consumer values, which occurs especially in startups, as they are structures, mostly,
with a high degree of uncertainty and an unconsolidated business model. The
investigation of what is considered value for customers can contribute by reducing risks
when launching a product, providing robustness to the business model. The prospecting
of value can be systematized in phases listing practices that aim to propose, perceive,
capture and deliver value to stakeholders. To contribute to this theme, the objective of
this thesis is to propose a model to identify and measure the value for the customer,
anticipating consumer acceptance, in markets with a high degree of uncertainty. For the
development of this study, the mix-method approach (qualitative and quantitative) was
used in conjunction with techniques of systematic literature review, artificial neural
networks, choice experiments, hypothesis testing, case study, and survey. This thesis is
organized in five chapters, the first presents the introduction and the last conclusion,
chapters two, three and fourth present the development of the work structured in three
articles. The first article presents a systematic review of the literature, maps practices used
to identify and measure value for the customer in the Lean and Value approaches,
proposing a framework for the identification and measurement of value for the customer.
The second article presents the application of the first three phases (Ideation; Value
Prospection; and, Requirements) while the third article presents the application of the
final phases (Construction & Measurement and Value Delivery) of the developed
framework. The study was applied in the case of the development of innovative
technology for drying and storage of grains, proposed by an agricultural startup. The main
contributions of this thesis can be summarized with the development of a model that helps
developers in the identification and measurement of value for the customer, in
environments of uncertainty. The results indicated flexibility of the developed model,
allowing the consolidation of the business model, through the identification of the
attributes valued by the customers. Finally, applications of the model in other startups and
companies that develop innovative products are suggested.

Keywords: customer value; innovative products; lean.
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1. INTRODUCAO

A inovacdo esta se tornando fundamental em quase todos os setores, com as
empresas sob pressdo crescente do mercado para inovar continuamente e oferecer novos
produtos e servicos cada vez mais rapido ao cliente. Os consumidores esperam que 0S
novos produtos satisfagam suas necessidades e, quando néo satisfeitos, eles ndo escondem
suas decepcgdes (Osterwalder et al., 2019; Masdupi et al., 2019; Machado e Miranda,
2020).

Para ndo decepcionar os clientes, os desenvolvedores de produto procuram
atender as necessidades dos consumidores. Ao longo dos anos, mesmo com o crescimento
empresarial, a distancia entre o cliente final e o desenvolvimento de produto (DP) nédo
reduziu, o que pode levar a uma diferenca entre o que a equipe de DP pensa e 0 que 0s
clientes realmente valorizam (Hu et al., 2009; Kampker et al., 2016; Sundbergm e
Stenberg, 2019).

Desta forma, a equipe de DP busca por processos mais eficientes, melhoria da
qualidade e reducdo de custos (Cooper, 2019; Cheng e Yang, 2019). Para isso, utilizam
abordagens (Lean) que contribuem com a otimizacgao dos processos de desenvolvimento,
uma vez que estas incluem a reducédo da forca de trabalho e do uso de recursos, remogéo
de atividades que ndo agregam valor, sobreposicdo e interacdo das atividades. Tais
abordagens, também fornecem alguns beneficios de curto prazo, porém essas nao
melhoram o produto final e tampouco a capacidade de desenvolvimento de produto (Welo
e Ringen, 2015).

Para qualquer aplicacdo das abordagens (Lean), o valor para o cliente é
fundamental. Lermen et al., (2018) defendem que a defini¢cdo e compreensédo do valor no
DP é um pré-requisito para a Lean Product (LP). Diferentes estudos, abordam a
colaboracéo entre consumidor e empresa. No entanto, € necesséria investigacéo a fim de
garantir que a equipe de DP compreenda e satisfaca os usuérios finais agregando valor

para os mesmos (Van Dun e Wilderom, 2016; Sozo e Ogliari, 2019).

A abordagem Lean Innovation (LI) busca um processo rapido de testagem e
aprendizado, preocupando-se com o valor para o cliente (Solaimani et al., 2019). A Lean

Startup (LS), também se preocupa com o valor para o cliente e vem ganhando espago



13

desde que foi concebida em 2008. Sua ideia surgiu a partir das experiéncias profissionais
de Ries, que se baseou na sintese de abordagens anteriores, como o Customer
Development (CD), Gestdo Agil e 0o Lean Manufacturing para o desenvolvimento de
produtos e negocios de forma mais rapida e eficiente (Ghezzi, 2019). De forma prética, é
um modo das empresas aprenderem com o cliente final (Mansoori e Lackéus, 2019). A
startup € um ambiente de incerteza sobre o cliente e o produto final. Portanto, as chances
de desperdicios sdo imensas, pois ndo se conhece o que o cliente deseja e como esse ird
reagir com a versdo final do produto (Girgenti et al., 2016; Baldassarre et al., 2017).

A equipe de DP deve assim, adquirir e compreender o valor para o cliente, ou seja,
identificar as necessidades, requisitos e atributos que o produto inovador deve atender
para entregar valor aos clientes (Baines et al., 2007; Tseng et al., 2019). Esse fato permite
que a equipe se concentre em atividades Uteis propiciando beneficios aos clientes
(Heinzen e Hoflinger, 2017). Quando o valor € compreendido, ha maior clareza sobre 0s
requisitos, o que pode impactar positivamente no processo de DP, elevando a satisfacao
do cliente, auxiliando a desenvolver imunidade contra concorrentes (Busacca et al., 2008;
Batova et al., 2016). Consequentemente, quanto mais o cliente visualiza o valor de um
produto, maior a disposi¢do a pagar (Letens et al., 2011; Kurilova-Palisaitiene et al.,
2018).

A literatura estabelece que uma profunda compreensdo dos clientes e sua
percepcao de valor é um pré-requisito para entregar produtos comercialmente bem-
sucedidos no ambiente de negdcios (Mansour e Barandas, 2017; Ghezzi e Cavallo, 2018).
Porém, os estudos ndo abordam o passo a passo de como fazer para entregar o valor para
o cliente. Cada consumidor possui um processo individual para decidir se ird ou nao
adquirir um produto inovador (Morshedzadeh et al., 2016). As inovages, por si S0,
demoram algum tempo para serem inseridas no contexto social, pois muitos
consumidores sdo resistentes a sairem de sua zona de conforto, a quebrar paradigmas e
experimentar novas situacoes e além disso, 0 processo de uso de um produto inovador
pelos consumidores esta centrado em atingir esse novo cliente no momento em que ele
ouve falar de inovagdo até o0 momento em que ele decida efetivamente ser possuidor do

produto inovador e comprovar o diferencial que esta sendo oferecido (Stock et al., 2016).
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Para consolidar a ado¢do de um novo produto é preciso identificar e mensurar o
valor para o cliente. Porém, o conceito de valor nem sempre esta claramente definido nas
pesquisas cientificas sobre o tema (Sanchez-Fernandez e Iniesta-Bonillo, 2007). Um dos
motivos pode ser o fato de o conceito de valor ser tratado em diferentes areas de
conhecimento, como a economia, 0 marketing, a engenharia, entre outras, por isso ele
deve ser compreendido por meio da perspectiva de cada uma dessas areas. Na economia
o0 valor baseia-se em objetivos de satisfacdo, prazer e utilidade (Yang et al., 2017; Zhang
et al., 2019). Para o marketing, o valor € o resultado de um julgamento avaliativo, e
implica em trade-offs entre beneficios e sacrificios (Nenonen e Storbacka, 2016). E na
engenharia, o valor fundamenta-se na relacdo entre a satisfacdo de varias necessidades
distintas e as fontes utilizadas para alcanca-las, de forma que quanto menos recursos sao
utilizados ou quanto maior € a satisfacdo das necessidades, maior € o seu valor (Kim et
al., 2015).

Desta forma, para definir o valor para o cliente, buscou-se integrar as definicdes
dos autores citados anteriormente, juntamente com as abordagens Lean e de Value de
modo que, nesta tese considera-se que o valor para o cliente: “E a percep¢ao do cliente
sobre o0 grau de atendimento de suas necessidades, obtido pelo julgamento avaliativo,
considerando-se os beneficios de um determinado atributo em detrimento de outro, seu
preco, a facilidade de aquisicdo, de manutencéo e de uso, ao longo de todo o seu ciclo de
vida”.

Um dos métodos tradicionais para capturar o valor de um produto é por meio da
realizacdo de pesquisas de mercado. Porém, alguns métodos ndo sdo eficientes para captar
a aceitacdo e o feedback do cliente, pelo fato de se basearem em conhecimentos que o
cliente ndo possui para avaliar algo que ndo existe nada similar, caso dos produtos
inovadores (Baldassarre et al., 2017; Mansoori, 2017). Por essa razdo, 0os métodos e
técnicas existentes necessitam ser readaptados a criacdo de cendrios para quantificar a
preferéncia e disposi¢do a pagar de possiveis configuraces das solucdes de inovacao
(Echeveste e Mossé, 2017; Schirpke et al., 2019).

E possivel organizar cenérios utilizando técnicas estatisticas de Projeto de
Experimentos, do inglés DOE (Design for Experiments) (Shakhov e Koo, 2017) e Choice
Experiments (Fecke et al., 2018) por meio da analise conjunta, do inglés Conjoint
Analysis (CA) (Lieder et al., 2018) para verificar a disposi¢édo a pagar pelo cliente. Essas
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técnicas podem ser utilizadas para tangibilizar a proposta do produto ou servigo por meio
de cenarios ilustrativos, objetos, prototipos que representem a inovacdo para que 0
desenvolvedor ou empreendedor teste a reagdo do mercado nas fases iniciais do
desenvolvimento de produto. Desta forma, a contribuicdo principal dessa tese € apresentar
um modelo de integracdo de abordagens e praticas que conduzam conhecimento e
informacdo a equipe de desenvolvimento de produto para identificar, mensurar e

antecipar o valor para o cliente.

1.1 TEMA

O tema desta tese relaciona-se a identificacdo e mensuracdo do valor para o
cliente. Em geral, parte-se do principio do conhecimento do consumidor, com base em
dados que informem perfeitamente quais sdo as principais caracteristicas que atraem o
cliente e que ele valoriza em um produto. Porém, o valor ndo é apenas o0 quanto custa para
0 consumidor ou 0 quanto custa para a empresa produzir, tampouco somente o material
usado na fabricacdo. Valor é a composicdo da razdo entre os beneficios e 0s custos,
trabalhando em um ponto intangivel, a percepc¢do do valor para o cliente. Assim, nesta
tese busca-se entregar uma sistematizacdo de abordagens e praticas que conduzam
conhecimento e informacdo a equipe de desenvolvimento de produto para entregar valor

para o cliente.

O valor para o cliente € dado pela sua preferéncia e avaliacdo de atributos, sendo
o desempenho do atributo e consequéncias alcangadas por meio do processo de consumo
(Khan et al., 2015; Elwalda et al., 2016). Para isso, pode-se utilizar Choice Experiments
(Fecke et al., 2018) tal como a Conjoint Analysis como premissa de que o valor que 0s
individuos atribuem a cada produto é equivalente a soma da utilidade total que resulta do
somatorio das utilidades parciais de todos os atributos do produto (Egami e Imai, 2019).
Paralelamente a esta técnica, pode-se utilizar para mensurar a importancia de cada
atributo e probabilidade de escolha seguindo modelos de Redes Neurais Artificiais — RNA
(de Palacios et al., 2018; Alden et al., 2019). A seguir sdo apresentados 0s objetivos da

presente pesquisa.
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1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral desta tese € propor um modelo ilustrado por meio de um
framework para identificar, mensurar e antecipar o valor para o cliente em produtos

inovadores.

Para atingir este objetivo, o trabalho foi dividido em trés objetivos especificos:
1) Mapear praticas usadas para identificar o valor para o cliente e propor um
framework para a identificagdo e mensuracéo do valor para o cliente;

2) Aplicar o framework proposto demonstrando as etapas de identificacdo dos
requisitos valorados pelos consumidores testando hipoteses no desenvolvimento
de um produto inovador;

3) Aplicar o framework proposto demonstrando as etapas de priorizagdo dos

atributos para estimar valor na aceita¢ao dos clientes de um produto inovador.

1.3 JUSTIFICATIVA

As startups tém o papel impulsionador para o desenvolvimento econdémico de
um pais, porque promovem solucbes que atendem as novas demandas da sociedade.
Contudo, por muito tempo, tentou-se entender o motivo do insucesso de algumas startups
e a razdo da expressiva taxa de fracasso (Blank, 2017), pois pelo menos 25% das startups
morrem antes de completar um ano, 50% cessam antes de chegar ao quarto ano e 75%
encerram suas atividades em até 13 anos (Arruda et al., 2014).

As falhas estdo relacionadas a diversos fatores, tais como: o ndo atendimento das
necessidades dos clientes; a falta de estudos para reconhecimento do publico alvo; a
auséncia de conhecimento necessario aos empreendedores ou ainda, a inexisténcia de um
modelo de negdcios aprovado e validado (Velter et al., 2019). Por outro lado, também se
encontra dificuldade em empregar métodos e técnicas para certificar-se da viabilidade do
produto e o potencial de sucesso no mercado, em relacdo as necessidades dos clientes
(Lindgren e Miinch, 2016).

Para isso, a startup precisa de respostas para as seguintes perguntas: o cliente
valoriza 0s mesmos atributos que a equipe esta priorizando? As premissas da startup
podem serem aceitas pelo mercado-alvo? Qual é o valor monetario que o mercado esta

disposto a pagar pela inovacdo? Para responder a essas perguntas, a equipe de
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Desenvolvimento de Produto deve compreender o valor percebido pelo usuario do
produto/servico e concentrar-se em atributos que a ele trazem beneficios (Lieder et al.,
2018).

Com o objetivo de fornecer valor para o cliente, certas abordagens focadas na
criacdo de valor foram propostas, a Lean Startup que recebeu contribuicdo da abordagem
Customer Development que foca em encontrar o Problem/Solution Fit; ou seja, encontrar
um problema e sua solucdo, os especialistas acreditam que o Problem/Solution Fit é
resultado da empresa e que pode ser ajustado no plano de negdcios, por meio de pesquisas
de mercado, buscando entender mais sobre o cliente e suas necessidades (Ghezzi e
Cavallo, 2018).

Por outro lado, a abordagem Lean Startup possui conexao direta com os clientes,
exigindo que os testes sejam feitos diretamente com eles e trabalhando em pequenos
ciclos, essa agdo ¢ nomeada de “desenvolvimento agil” (Bortolini, et al., 2018). A Lean
Innovation dispensa a construgdo de um plano de negocios detalhado e aprovado para dar
inicio aos testes de mercado. Isto faz com que o processo seja mais &gil, produza um
grande volume de informacgdes sobre o publico-alvo e gere ideias além daquelas
formuladas inicialmente, algumas vezes até mais rentaveis e inovadoras (Nicoletti, 2015).
A abordagem Lean Product é utilizada para que produtos sejam desenvolvidos com mais
rapidez, demandem menos horas de engenharia e tenham mais qualidade. Também para
a diminuicdo de problemas no inicio da operacdo, visando principalmente encurtar o
tempo de chegada ao mercado (Lermen et al., 2018).

Nota-se que todas essas abordagens se concentram em agregar valor para o
cliente e estdo alinhadas com a abordagem Customer Value (CV), que é uma diretriz para
0 desenvolvimento de novos negécios. Na literatura, até 0 momento, nenhum estudo
integrou essas abordagens para identificar e mensurar o valor para o cliente. A literatura
sobre gerenciamento de operacBes também carece de estudos que fornecam um
entendimento profundo de tais abordagens para ajudar a diferencia-las e identificar suas
caracteristicas e sobreposicdes. Enquanto a literatura sobre gerenciamento de inovacao se
concentra principalmente no estudo de fatores que determinam o sucesso ou fracasso de
inovacOes no mercado (Arabshahi e Fazlollahtabar, 2019), ndo abordando como 0s
clientes identificam valor usando as contribuigdes teoricas e empiricas da literatura sobre

gerenciamento de operacgdes no Lean.
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Em outras palavras, o valor para o cliente pode ser identificado através de varias
abordagens e essas sao caracterizadas por diferentes beneficios e focos. Até o momento,
essas diferencas foram posicionadas na literatura por apenas receberam contribuigdes
separadamente. Assim, a integragéo de tais abordagens pode beneficiar a identificagdo do
valor para o cliente, aproveitando seus beneficios para o processo de inovagdo. Além
disso, como a entrega de valor para o cliente é de suma importancia para o
desenvolvimento e a comercializag&o de inovacOes que alcangam sucesso no mercado, a
integracdo dessas abordagens que atualmente possuem diferentes focos e aplicacdes pode
permitir que as empresas identifiguem melhor o valor a ser entregue, de modo a auxiliar

empreendedores nas fases iniciais de projetos com alto indice de incerteza.

1.4 METODO DE PESQUISA

Para cumprir os objetivos desta tese, seguiram-se as etapas propostas do método
de pesquisa construtivista, Design Science Research (DSR), apresentado na Figura 1.
Como justificativa para escolha deste método, 0 mesmo se deu por suas caracteristicas de
flexibilidade e adaptacdo, que permite exibir a sensibilidade da relacdo entre o
investigador e os pesquisados, partindo da interacdo entre o racional e o intuitivo na
analise do fenbmeno, e tem como meta a precisdo, incluindo a relevancia, simplicidade e
facilidade de operacdo pela comunidade empresarial (O'Connor, 2015).

A literatura demonstra que é crescente a adocdo desta estratégia de pesquisa
(Dresch et al., 2019). A DSR é um método que busca agregar conhecimento na criacao
de novos modelos, processos, planos ou procedimentos, que tenham um fim especifico e
uma aplicacdo pratica na resolugdo de problemas gerenciais (Feine, 2019; Lacerda, 2020).
E, portanto, a combinag&o de um problema a ser resolvido, com suporte do conhecimento
tedrico. A sua principal vantagem é a aplicacdo pratica, podendo ser utilizado com ambos
0s métodos, quantitativo e qualitativo. Desta forma, o pesquisador deve usar seu
entendimento e experiéncia pratica na proposicdo de uma solugéo util e inovadora para
um problema identificado. No caso deste trabalho, propde-se desenvolver um modelo
para identificar e mensurar o valor para o cliente no desenvolvimento de produtos

inovadores.



19

Figura 1- Etapas da metodologia construtivista empregada nesta tese
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Fonte: Adaptado de Hevner et al. (2004).

A seguir, apresenta-se 0 desdobramento das etapas:
1) Identificagdo: A primeira etapa da DSR envolve a identificagdo do problema.
Para o desenvolvimento do presente trabalho, o problema surge, principalmente,
da lacuna de pesquisa identificada pela autora descrita detalhadamente no capitulo
um desta tese. Sendo assim, realizou-se um levantamento preliminar na literatura
para verificar como o valor para o cliente estd sendo tratado e quais praticas sdo
empregadas no desenvolvimento de produtos para auxiliar na identificacdo e

mensuracao de valor para o cliente.

2) Conscientizacdo do problema: Nesta etapa, desenvolveu-se uma reviséo
sistematica da literatura para compreender o problema de pesquisa, bem como

reconhecer novas formas de identificar valor para o cliente.

3) Consulta as bases de conhecimento: A literatura atual apresenta varias praticas

qualitativas e quantitativas que sdo empregadas para identificar valor para o
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cliente nas abordagens estudadas. Com isso, foi proposto um quadro que confronta

as areas e praticas de valor.

4) Analise: Com base no levantamento bibliografico, verificou-se como o valor
para o cliente esta sendo tratado sob a 6tica de Valor e Lean, e quais praticas sao

empregadas para detectar o valor.

5) Desenvolvimento: Esta etapa oferece uma sustentacdo a etapa anterior,
enfatizando principalmente o alicerce te6rico e sua importancia no
desenvolvimento do modelo (artefato). Em todas as fases do modelo buscou-se
demonstrar o alinhamento teérico utilizado na construcdo da solugdo, pois se
utilizaram sugestdes apresentadas nos artigos do portfélio e, com isso,
desenvolveu-se um modelo para identificar e mensurar o valor para o cliente.
Além disso, integrou as seguintes abordagens: Lean Innovation, Lean Startup,
Lean Product, Customer Development e, Customer Value. Esse modelo (Figura
2) parte de um problema e é composto de cinco fases e 13 préaticas, 0 mesmo é

detalhado na sec¢do 2.3.5 desta tese.

6) Aplicagdo: As aplicagfes servem como um teste ao novo modelo, e podem
contribuir com melhorias ap6s experiéncias préaticas (Dresch et al., 2019). Sendo
assim, o modelo foi aplicado a um caso real de um produto inovador desenvolvido
por uma startup. Vale destacar que as primeiras fases do modelo de identificacdo
e mensuracdo do valor para o cliente (ldeation; Value Prospection; e,
Requirements) foram aplicadas no artigo 2 (Capitulo 3) desta tese. Por sua vez, as
fases quatro e cinco do modelo (Construction & Measurement; e, Value Delivery)

foram empregadas no artigo 3 (capitulo 4).

7) Conclustes e Validacdo do Artefato: As ultimas etapas da Design Science
Research referem-se as andlises dos resultados. Assim, para a avaliagdo dos
resultados, cabe ao investigador observar e medir como o artefato estd se
comportando no sentido de solucionar o problema de maneira satisfatoria (Dresch
et al., 2019). Ao desenvolver e ao avaliar o artefato proposto, a pesquisa destaca
gue novas questdes podem ser levantadas, realimentando o processo da etapa de

avaliagdo para conscientizacdo do problema e produzindo uma reformulacgao do
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problema. E uma fase na qual se decide se a avaliagio possui qualidade técnica

para ser disseminada ou se sdo necessarias revisoes, novos dados ou ajustes.

Figura 2 - Modelo desenvolvido para identificacdo e mensuracdo de valor para o cliente
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Para aplicabilidade do modelo buscou-se consultar a opinido de especialistas das
diferentes abordagens estudadas na tese e 0 modelo foi aplicado em um caso real de uma
startup. Com base nas etapas supracitadas e para cumprir o objetivo geral da tese, foram
elaborados trés artigos. Na Figura 3 é apresentado a relacdo entre os artigos que compde
a tese com seus respectivos objetivos. Utilizando como referéncia os resultados das
pesquisas dos artigos que compde a presente tese, para atingir o objetivo geral da mesma
que € propor um modelo para identificar, mensurar o valor e antecipar a aceitagdo do
cliente, em mercados de alto grau de incerteza, além de flexibilizar ajustes no produto
proposto ao longo do processo de desenvolvimento de produtos inovadores.

No primeiro artigo (capitulo 2) verificaram-se préaticas para identificar o valor
para o cliente em abordagens de valor e Lean, com o objetivo de propor um framework
que apresente a visdo baseada em processos das fases de prospeccao de valor. Realizou-
se uma revisdo sistematica da literatura, analisando 70 artigos de periédicos e
conferéncias revisados por pares. Através das diferentes abordagens, analisou-se como o
valor para o cliente é tratado e quais préaticas sdo usadas para identificar e medir o valor
para o cliente. A partir desses resultados, criou-se um framework para auxiliar os
pesquisadores interessados em identificar e medir o valor para cliente e aqueles
interessados em desenvolver produtos inovadores. Esse framework sistematiza fases e
praticas para identificar e mensurar o valor para o cliente, sendo que o mesmo, parte de
um problema e é composto de cinco fases e 13 praticas. Tal estudo contribui com os
pesquisadores e interessados em identificar o valor para o cliente e assim escolher uma

metodologia adequada para mensurar e detectar o valor. Para finalizar, o capitulo 2
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contribui para o tépico pouco explorado de identificacdo e mensuracdo do valor para o

cliente no desenvolvimento de produtos inovadores.

Figura 3 - Relagdo entre os artigos que compde a tese

l

A literatura estabelece que uma profunda compreensido dos clientes e sua
percepedo de valor ¢ um pré-requisito para entregar produtos comercialmente
bem-sucedidos no ambiente de negdcios. Porém, os estudos ndo abordam o passo
a passo de como fazer para entregar o valor para o cliente. Cada consumidor
possui um processo individual para decidir se ird ou ndo adquirir um produto
inovador

Dessa forma, tem-se como objetivo geral:

Propor um modelo para identificar, mensurar o valor e antecipar a aceita¢io do
cliente, em mercados de alto grau de incerteza
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No artigo 2 (capitulo 3), 0 modelo proposto no primeiro artigo foi aplicado até a
terceira fase em um caso real. Verificando que o modelo facilita a compreenséo de valor
por parte do cliente e baseia-se na aplicacdo do método cientifico com a conducédo de
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ciclos de experimentos para entender como o produto é desejado pelo consumidor,

reduzindo os riscos de produzir algo que o mercado ndo esteja disposto a adquirir.

Ainda no mesmo artigo, o Lean Canvas da startup estudada foi pivotado, na qual
verificou que o produto da startup estudada deve ser vendido com um silo de
armazenagem de grdos. Com essa pivotacdo ocorrida, verifica-se a flexibilidade do
modelo desenvolvido que mostra todas as fases a serem seguidas para agregar valor para

o cliente.

Por fim, no artigo 3 (capitulo 4), aplicaram-se as ultimas fases do modelo
desenvolvido a um caso real (mesma startup do artigo 2). As analises baseadas em choice
experiments foram submetidas e os clientes foram estimulados a escolher os cenérios de
perfil. A analise de importancia de cada atributo foi realizada via Redes Neurais
Artificiais.

1.5 DELIMITACOES DO ESTUDO

Os desdobramentos da pesquisa que compde o conjunto dessa tese séo realizados
no dmbito de startup. Dessa forma, criou-se um modelo para identificar e mensurar o
valor e a aceitacdo do consumidor no desenvolvimento de produtos inovadores, esse
framework foi aplicado em uma startup do setor agricola e ndo em empresas
estabelecidas. Outro ponto, refere-se ao publico alvo do estudo que € a startup do setor
agricola, denominadas AgTech, pois foi o caso deste estudo.

Quanto a éarea de aplicacdo do estudo na agricultura, este estudo esta
estabelecido nas seguintes etapas do processo de armazenagem e secagem de graos: i)
descarga de grdos do caminhdo, ii) alimentagcdo de grdos na maquina de secagem, iii)
secagem dos grdos, iv) transporte dos grdos para o silo de armazenagem, V)
armazenamento em silo até a comercializacdo, e vii) transferéncia para o caminhdo dos
gréos destinados aos processadores ou exportadores. As etapas de plantio, colheita,
analise laboratorial, transporte, exportacao e industrializacdo ndo foram analisadas neste

estudo.
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1.6 ESTRUTURA DA TESE

Esta tese esta organizada em cinco capitulos (Figura 4). O primeiro capitulo
mostra a visao geral da pesquisa realizada, o contexto e sua importancia de identificar e
mensurar o valor para o cliente, os objetivos, a justificativa, 0 método de pesquisa e as
delimitacGes da tese.

Os capitulos dois, trés e quatro apresentam os artigos desenvolvidos para atingir
0 objetivo desta tese. O quinto e ltimo capitulo apresenta as consideracgdes finais da tese,
discutindo os resultados apresentados (abordando aspectos académicos e préaticos),

evidenciando limitagdes do estudo e sugerindo trabalhos futuros.

Figura 4 - Estrutura da tese

- Capitulo 2 - Capitulo 4 - -
*Introducdo - Artigo 2 - «Consideragdes
*Artigo 1 +Artigo 3 finais

Capitulo 1 Capitulo 3 Capitulo 5
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2. ARTIGO 1: FRAMEWORK PROPOSITION TO IDENTIFY CUSTOMER
VALUE THROUGH LEAN PRACTICES

Abstract

Purpose - Customer value is the key to successful innovation management. This task is
considered complex and abstract. For this reason, several models have been proposed to
that end, among then, Lean approaches. Lean’s background has been applied to value
identification, providing many benefits. This paper aims at analyzing the practices
employed to identify customer value through Lean approaches.

Design/methodology/approach - Through a systematic literature review, the main Lean
practices for customer value identification were categorized based on five main streams:
(i) customer development, (ii) customer value, (iii) lean product, (iv) lean startup, and (v)
lean innovation. These practices were organized into a framework that addresses value
identification based on ideation, value prospection, requirements, construction and
measurement, and value delivery.

Findings - In total, 33 practices were found to support capturing the value from the
customer’s perception. Additionally, a discussion is provided on the complementarity and
differences between practices.

Originality/value - A framework is proposed to integrate the five streams and the
corresponding practices for value identification. The results provide mechanisms that can
benefit practitioner to better understand the value demanded by customers during
innovation management. In fact, practitioners can use the proposed framework to identify
value to customers in a holistic way. Academically, the results gather research on
customer value and innovation management to contribute with a novel artifact for
customer value identification in operations management using Lean approaches. Finally,
a future research agenda on value identification is proposed.

Keywords: Lean Innovation, Lean Startup, Lean Product, Customer Development,
Customer Value.
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2.1 INTRODUCAO

A inovacdo tornou-se fundamental em quase todos os setores, devido as crescentes
pressdes exercidas pelo cliente e stakeholders, que exigem a introducdo cada vez mais
répida de novos produtos e servigos. Nesse sentido, a proposicdo de valor desempenha
um papel importante na inovacéo, pois esta relacionada a satisfacédo do cliente. A proposta
de valor € entendida como um conjunto de entregas que converge para os interesses dos
clientes (Osterwalder et al., 2019). Além disso, o valor representa os beneficios que séo
entregues diretamente pela empresa através de produtos e servigos que atendem as
necessidades dos clientes (Yrjola et al., 2017).

Com o objetivo de agregar valor para o cliente, algumas abordagens focadas na
criacdo de valor foram propostas. Especificamente, a Lean que forneceu melhorias e
ganhos substanciais ao identificar o valor para o cliente na manufatura (Cross, 2012;
Esfandyari et al., 2011; Ullah e Ullah, 2013), gerenciamento e desenvolvimento de
produtos (Aikhuele, 2017; Harland e Uddin, 2014) e servi¢cos em geral (Jasti e Kodali,
2015). Nas aplicacOes das abordagens (Lean), a defini¢éo de valor para o cliente é o foco
fundamental (Schmidtke et al., 2014; Heinzen e Hoflinger, 2017). Diferentemente da
definicdo conceitual fornecida no campo de gerenciamento de marketing, que considera
que o valor é o resultado de um julgamento avaliativo e implica trocas entre beneficios e
sacrificios (Arslanagic-Kalajdzic e Zabkar, 2017), o valor para o cliente na abordagem
Lean é criado pelo fabricante através de uma série de combinaces, acdes, atividades e
processos que atendem as necessidades dos clientes (Bhamu e Singh, 2014).

Na literatura, o valor € essencial para atender as necessidades do cliente
(Hoppmann et al., 2011; Soliman e Saurin, 2017) e para identificar o fluxo de valor
(Oppenheim et al., 2011; Tuli e Ravi, 2015; Welo e Ringen, 2015). No entanto, a
identificacdo de valor ndo é claramente definida pelos estudos que a abordam, o que
dificulta sua operacionalizacdo (Sanchez-Ferndndez e Iniesta-Bonillo, 2007; Corsaro e
Snehota, 2010).

Nesta linha, as empresas inovadoras lutam para identificar o valor para o cliente
devido a inexisténcia de produtos similares no mercado (Welo et al., 2012). Para auxiliar
na identificacdo e mensuracdo do valor para o cliente, a abordagem Lean Startup (LS)
proposta por Ries (2011) ganhou espaco desde sua criagdo em 2008 (Bortolini et al.,
2018). A LS ¢ baseada na Lean Manufacturing, na qual as empresas aprendem com o
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cliente final produzindo o que o cliente precisa e deseja, enquanto elimina o desperdicio
durante esse processo. Essa abordagem é baseada em cinco principios da Lean: (1)
especificar valor sob a ética do cliente; (2) identificar o fluxo de valor; (3) fazer o valor
fluir sem interrupgéo; (4) produzir somente o que o cliente quer (producéo puxada); e (5)
buscar a perfeicdo (Majerus, 2017).

Com base nisso, LS visa oferecer uma abordagem cientifica a inovacdo em
startups por hipéteses e experimentos (Blank, 2012; Felin et al., 2019). Assim, considera
que o objetivo da startup é validar o modelo de negdcios, e isso exige uma conexao direta
com os clientes, testes presenciais e curtos ciclos de trabalho (Ries, 2011; Bicen e
Johnson, 2015). Em outras palavras, a LS difere da Lean Product (LP), pois a primeira
abordagem favorece a experimentagéo e a voz do cliente (Bortolini et al., 2018), enquanto
a LP visa aplicar abordagem Lean para desenvolver um conceito tradicional de produto
final com a menor quantidade possivel de desperdicios ao longo do processo (Karlsson e
Ahlstrém, 1996; Lermen et al., 2018).

Portanto, a LP fornece os meios para aumentar a flexibilidade, o dinamismo e a
interacdo entre equipes, o que tende a ser um problema no desenvolvimento tradicional
de produtos (Marodin et al., 2018). Lermen et al. (2018) realizaram uma extensa revisdo
da literatura sobre LP e descobriram que 0s principais topicos da LP abordados por
estudos sdo desperdicios nos processos de desenvolvimento de produtos, ferramentas,
técnicas e barreiras da abordagem LP.

Lean Innovation (LI) é a generalizacdo do conceito de LS para considerar
modelos de negdcios estabelecidos que requerem a abordagem Lean para 0 processo de
inovacgdo (Giardino et al., 2014; Bajwa et al., 2017; Yaman et al., 2017). E, como parte
de um modelo de negdcios ja estabelecido, o objetivo da LI é definir o valor da prépria
inovacdo de maneira holistica e dindmica (Nicoletti, 2015). Além disso, a LI esta na
intersecdo entre as abordagens de LS e LP por ser um processo hierarquico e transparente,
estruturado com base em uma proposic¢ao de modelo de negocios definida anteriormente.

Outra abordagem significativa para identificacdo de valor para o cliente foi
desenvolvida por Steve Blank, que criou a abordagem de Customer Development (CD).
Essa abordagem se concentra em encontrar o problem/solution fit, ou seja, em encontrar

um problema e sua melhor solucéo (Blank, 2012; Ghezzi e Cavallo, 2018). A abordagem



28

CD refere-se a capacidade das startups de adquirir, satisfazer e reter clientes. Mais tarde,
a CD fundamentou o desenvolvimento da abordagem LS (York e Danes, 2014).

As abordagens LS, LI, LP e CD concentram-se na entrega de valor para o cliente
e estdo alinhadas com a abordagem Customer Value (CV), que é uma diretriz para o
desenvolvimento de novos negécios. Na literatura, até o momento, nenhum estudo
combinou essas abordagens e praticas para identificar o valor para o cliente. De fato, a
literatura sobre gerenciamento de operagdes também carece de estudos que fornecam um
entendimento profundo dessas abordagens, com o objetivo de ajudé-las a diferencia-las e
a identificar suas caracteristicas e sobreposicdes. Enquanto a literatura sobre
gerenciamento de inovagdo (por exemplo, Fontana e Musa, 2017; Arabshahi e
Fazlollahtabar, 2019) se concentraram principalmente no estudo de fatores que
determinam o sucesso ou o fracasso de inovagdes no mercado. No entanto, os autores ndo
abordaram como os clientes identificam valor usando as contribuicGes teoricas e
empiricas da literatura sobre gerenciamento de operac6es na Lean.

Em outras palavras, o valor para o cliente pode ser identificado atraves de varias
abordagens distintas e essas abordagens sdo caracterizadas por diferentes beneficios e
focos. Até o momento, essas diferencas foram posicionadas em uma literatura cinza na
area de gerenciamento de operacfes, uma vez que apenas receberam contribuicGes
separadamente. Isso faz com que as areas se sobreponham as vezes. Assim, uma
contribuicéo cruzada de tais abordagens pode beneficiar na identificacdo do valor para o
cliente, aproveitando seus beneficios individuais para o processo de inovacéao.

Além disso, como a entrega de valor para o cliente é de suma importancia para
0 desenvolvimento e a comercializacdo de inovagdes que alcangam sucesso no mercado,
a integracdo de varias abordagens que atualmente possuem diferentes focos e aplicacdes
pode permitir que as empresas identifiquem melhor o valor a ser entregue. Da mesma
forma, discutir os beneficios de cada abordagem e suas praticas, ajuda as empresas a
entender e aplicar o conhecimento até agora espalhado na literatura. Também contribui
para uma fertilizagdo cruzada da literatura sobre gerenciamento de operacdes para
gerenciamento de inovagéo (Goodale et al., 2011).

Em outras palavras, as abordagens mencionadas até agora tratam o valor de
maneira diferente e com diferentes enfoques, o que pode induzir em erro a identificacdo

do valor. Além disso, embora essas abordagens sejam relevantes e fornecam informacoes
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mais tangiveis sobre o valor exigido, somente elas contém lacunas de informacéo e
abrangéncia. Nesta linha, este estudo tem como objetivo mapear praticas utilizadas para
identificar o valor para o cliente nas abordagens Lean e de Valor e propor um framework
para a identificacdo e mensuragdo do valor para o cliente. Para esse fim, inicialmente, é
obtido um profundo entendimento das abordagens Lean para identificar o valor para o
cliente. Com base nas lacunas da literatura e nas questdes futuras apontadas pelos autores,
trés questdes de pesquisa (RQ) foram utilizadas para orientar a pesquisa:

RQ1: O que se sabe até 0 momento sobre abordagens Lean para identificar o
valor para o cliente?

RQ2: Quais praticas sao utilizadas para identificar o valor para o cliente?

RQ3: Quais séo as tendéncias da agenda de pesquisas futuras para identificar o

valor para o cliente?
2.2 METODO

Em consonancia com o0s objetivos da pesquisa, realizou-se uma revisdo
sistematica da literatura, com auxilio da Preferred Reporting Items for Systematic
Protocol Review and Meta-Analysis (PRISMA) (Moher et al., 2010). Esse método é
indicado devido ao seu processo rigoroso e transparente (Denyer e Tranfield, 2009) e,
principalmente, porque sintetiza pesquisas utilizando um algoritmo explicito e replicavel
(Tranfield et al., 2003; Crossan e Apaydin, 2010). A metodologia de andlise de contetido
seguiu 0 método utilizado por Mayring (2004), Narayanamurthy e Gurumurthy (2016) e
envolveu trés etapas: (i) coleta de materiais; (ii) analise descritiva; e (iii) analise
detalhada.

Na (i) coleta de materiais, identificaram-se as bases de dados para pesquisa de
artigos e foram utilizadas as seguintes: Scopus, Science Direct; Web of Science; Emerald;
Wiley; Compendex-Engineering Village; e, ProQuest. Apés a selecao das bases de dados,
definiu-se a estratégia de busca, que incluiu a definicdo de palavras-chave e o0 uso de
operadores booleanos. Assim, a seguinte cadeia de consulta foi usada na pesquisa:
((("lean innovation” OR "lean startup™ OR "lean product™) AND (“customer
development™ OR "customer value" OR "user-driven development™” OR "customer needs"
OR "perceived value™) AND ("tool" OR "method™ OR "approach™ OR "practices"))). A
pesquisa foi realizada inicialmente em julho de 2017. Vale destacar, que se realizou a
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pesquisa de acompanhamento e a mesma foi realizada até maio de 2019 para garantir que
quaisquer novas contribuicGes possiveis fossem capturadas.

Para restringir os resultados da pesquisa para abranger apenas estudos
relevantes, filtraram-se os artigos publicados de journals e conferences revisados por
pares. Os artigos foram incluidos na revisao sistematica de literatura com base no fator
de impacto do InCites Clarivate Analytics, dados de 2018 (Apéndice A). Os documentos
das conferences foram incluidos no portfélio com base no reconhecimento de que relatam
pesquisas iniciais e contribuem com dados relevantes sobre questdes emergentes que ndo
poderiam ser negligenciadas (Apéndice B). Em todos os bancos de dados, os termos do
string de consulta foram pesquisados no titulo, resumo ou palavras-chave. A Tabela 1

mostra 0 nimero de artigos recuperados.

Tabela 1 - Bases de dados e quantidade de artigos

Databases Quantity of articles retrieved
Science Direct 150
ProQuest 122
Emerald 58
Wiley 40
Scopus 33
Web of Science 15
Compendex — Engineering Village 14
Total 432

A pesquisa recuperou 432 artigos e o0 PRISMA foi utilizado para excluir os

estudos que ndo se enquadravam no escopo da pesquisa, conforme mostra a Figura 5.

Figura 5 - Preferred Reporting Items for Systematic Protocol Review

Total articles retrieved from Scopus,
ScienceDirect, Web of Science, Emerald,
Wiley, Compendex, and ProQuest
432

Articles excluded after the
------------------ " screening of the title
183

Potentially relevant articles retrieved from
the searches
249

Duplicates removed
126

Articles retrieved to check for relevance
and fit based on the Abstract
123

Articles excluded after the
**************************************** » screening of the abstract
53

Articles included in the review
70
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Com o auxilio do software Endnote Online®, foram excluidos 183 artigos por
apresentarem titulos que ndo estavam relacionados ao tema pesquisado (triagem de
resumos), 126 foram excluidos por serem duplicados, 53 foram excluidos apos a leitura
do resumo mostrar que o0s artigos ndo abordam o escopo da pesquisa. Por fim, o portfélio
de pesquisa foi composto por 70 artigos de pesquisa.

Na etapa (ii) da analise descritiva, foram recuperados dados relacionados aos
journals e conferences onde os artigos foram publicados para entender a evolugdo do
campo de pesquisa.

Na etapa (iii) analise detalhada, os artigos resultantes foram analisados e
avaliados criticamente com base nas praticas Lean utilizadas para identificar o valor para
o cliente, asaber: LI, LS, LP, CD e CV. Esta etapa teve como objetivo analisar as préaticas
utilizadas para identificar o valor para o cliente pelos artigos do portfélio. Finalmente,
apos a Ultima etapa metodologica, foi conduzido um grupo focal para desenvolver um
framework que englobe as abordagens estudadas, juntamente com as praticas

identificadas no portfolio de artigos (Secéo 2.3.5).

2.3 RESULTADOS E DISCUSSOES
2.3.1 Andlise descritiva

O International Journal of Operations and Production Management foi o
periddico que publicou a maior quantidade de artigos sobre o tema, com um total de sete
publicacbes. O Engineering Management Journal ficou em segundo lugar, com quatro
publicacBes sobre o tema. Além disso, trés publicacdes da International Conference on
Engineering Design. A Proceedings Industrial Engineering Research Conference
contribuiu com duas publicagfes, enquanto as outras conferences tiveram apenas uma
publicacdo cada. Os apéndices A e B apresentam a lista completa de publicacGes e autores
analisados na reviséo.

A Tabela 2 apresenta os grupos de objetivos pesquisados, 0 que mostra que CV
e LP receberam maior atengéo das pesquisas académicas do que LI, LS e CD. Alguns dos

estudos recuperados abordaram mais de uma abordagem ao mesmo tempo.
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Tabela 2 - Artigos vs abordagens

Approaches References

Lean Innovation Hoppmann et al. (2011); Welo et al. (2012); Bicen and Johnson (2015); Nicoletti
(n= 4 articles) (2015).

Lean Startup Munch (2012); York and Danes (2014); Horton et al. (2014); Giardino et al. (2014);

(n=18 articles)  Coorevits and Schuurman (2014); Bieraugel (2015); Batova et al. (2016); Lindgren
and Miinch (2016); Girgenti et al. (2016); Bajwa et al. (2017); Baldassarre et al.
(2017); Yaman et al. (2017); Mansoori (2017); Semcow and Morrison (2018);
Bortolini, et al. (2018); Edison et al. (2018); Ghezzi and Cavallo (2018); Ghezzi
(2018).

Lean Product Browning et al. (2000); Oliver et al. (2007); Letens et al. (2008); Gautam and

(n=35articles)  Singh (2008); Gudem and Welo (2010); Liker and Morgan (2011); Vosgien et al.
(2011); Hoppmann et al. (2011); McCaughey and Galaviz (2011); Letens et al.
(2011); Ledn and Farris (2011); Oppenheim et al. (2011); Moyano-Fuentes and
Sacristan-Diaz (2012); Dwivedi and Attarwala (2012); Flores et al. (2012);
Gremyr and Fouquet (2012); Welo and Ringen (2012); Cil and Turkan (2013);
Wasim et al. (2013); Gudem et al. (2013); Khurum et al. (2014); Bhamu and Singh
(2014); Institoris and Bligard (2014); Wohnhas (2014); Gudem et al. (2014);
Siyam et al. (2015); Gomes Salgado and Dekkers (2015); Mund et al. (2015); Kou
et al. (2015); Macfarlane (2015); Welo and Ringen (2015); Kampker et al. (2016);
Welo and Ringen (2016); Heinzen and Hoflinger (2017); Lermen et al., (2018).

Customer May (2012); Miinch (2012); York and Danes (2014); Horton et al. (2014); Giardino
Development et al. (2014); Batova et al. (2016); Bortolini et al. (2018); Ghezzi and Cavallo
(n=9 articles) (2018); Ghezzi (2018).

Customer Value  Hines et al. (2004); Oliver et al. (2007); Maskell and Kennedy (2007); Mehta et al.

(n= 36 articles)  (2008); Gautam and Singh (2008); Gudem and Welo (2010); Petersen and Wohlin
(2011); Liker and Morgan (2011); Cai and Freiheit (2011); Gudem et al. (2011);
Dwivedi and Attarwala (2012); Flores et al. (2012); Welo et al. (2012); Cil and
Turkan (2013); Gudem et al. (2013); Bhamu and Singh (2014); Khurum et al.
(2014); Petersen and Gorschek (2014); Institoris and Bligard (2014); Gudem et al.
(2014); Siyam et al. (2015); Kou et al. (2015); Macfarlane (2015); Bamford et al.
(2015); Khan et al. (2015); Kampker et al. (2016); Narayanamurthy and
Gurumurthy (2016); Welo and Ringen (2016); Van Dun and Wilderom (2016);
Echeveste and Mossé (2017); Heinzen and Hoflinger (2017); Willumsen et al.
(2017); Mansour and Barandas (2017); Semcow and Morrison (2018); Edison et al.
(2018); Ghezzi and Cavallo (2018).

2.3.2 Andlise detalhada

Nesta etapa, analisaram-se as abordagens dos artigos para identificacdo do valor
para o cliente por meio das seguintes abordagens: LI; LS; LP; CD; e CV para responder
a RQ1 (O que se sabe até 0 momento sobre abordagens Lean para identificar o valor para

o cliente?).

2.3.2.1 Lean Innovation
LI diz respeito a aplicacdo dos conceitos de Lean Manufacturing ao processo de

inovacéo (Biazzo et al., 2016). A LI comeca a partir do Minimum Viable Product (MVP),
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que é um prototipo que passa por um rapido ciclo de teste em condi¢des de mercado. O
objetivo do MVP ¢é refinar o conceito inicial rapidamente e sob custos controlados,
incorporando aprendizados de mercado. Assim, para que a LI se torne um fator
competitivo de inovacgdo de produto, o produto deve seguir uma orientacdo de valor para
o cliente com o uso eficiente de recursos (Hoppmann et al., 2011; Welo et al., 2012).

Bicen e Johnson (2015) argumentaram que a LI permite que as empresas
gerenciem recursos limitados, redefinindo e realocando os recursos existentes, portanto,
auxilia o gerenciamento da inovagdo. As empresas que adotam abordagens como LI e
Design Thinking aplicam combinacges de recursos disponiveis por meio de prototipagem
rapida para novos problemas e oportunidades de maneira experimental. Como tal, uma
padronizacdo especifica e uma arquitetura de produto inteligente sdo elementos
necessarios para a LI. Criar uma base para todos os produtos, oferece liberdade para focar
no valor para o cliente (Schuh et al., 2011).

Nicoletti (2015) abordou como os processos de inovacao podem ser aprimorados
usando a LI. A abordagem provou ser bem-sucedida em varios casos de negécios em
empresas de manufatura. Da mesma forma, Campanerut e Nicoletti (2010) aplicaram a
LI as industrias de servicos. Tal analise mostra que a abordagem LI pode ser utilizada em
conjunto com o Design Thinking para melhorar o processo de inovacao.

Montonen et al., (2014) estudaram a LI orientada para o cliente e introduziram
um framework de empatia pela inovacdo que foi desenvolvida para as fases iniciais dos
processos de inovacao. O framework baseia-se na ideia de que uma maior empatia com
os clientes, ajuda os inovadores a entender melhor os problemas e necessidades dos

clientes e aumenta as possibilidades de gerar mais valor para o cliente e 0 negécio.

2.3.2.2 Lean Startup

De acordo com Ries (2011), a LS é uma abordagem de inovacao para abordar os
problemas reais dos usuarios nas fases de planejamento das startups. Essa abordagem
ajuda os empreendedores a construir uma startup de sucesso com base no fluxo de valor,
entregas constantes, otimizacao holistica, gerenciamento de projetos e pessoal (Coorevits
e Schuurman, 2014; Bortolini et al., 2018). O consenso entre os académicos é que, nos

estagios iniciais da operacéo da startup, a empresa ndo possui um modelo de negocios
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consolidado e vidvel capaz de sustentar as metas de longo prazo da organizagédo
(Chesbrough e Rosenbloom, 2002; Bortolini et al., 2018).

Girgenti et al., (2016) e Baldassarre et al., (2017) argumentaram que a
abordagem LS compreende uma estrutura Util para mitigacao de riscos ao iniciar um novo
negocio ou um novo produto; no entanto, segundo os autores, essa abordagem néo fornece
diretrizes para operacionalizar as etapas. Uma das etapas propostas pela abordagem LS
para identificar o valor para o cliente também é o MVP (Minch, 2012; Girgenti et al.,
2016; Edison et al., 2018).

Na abordagem LS, o papel desempenhado pelo cliente é essencial para validar o
valor para o cliente e testar as hipoteses de crescimento o mais rapido possivel. Para isso,
a empresa precisa apresentar uma versao completa de seu produto para demonstrar valor
aos usuarios (Moogk, 2012; Yaman et al., 2017). Teece (2010) afirmou que o modelo de
negocios ideal raramente aparece nos estagios iniciais de um novo negaocio.

Macfarlane (2015) e Ghezzi (2018) destacaram que a LS combina Agile methods
e Lean com CD. Agile methods testam produtos com usuérios e LS testa o produto no
mercado. A principal preocupacdo do Agile é evitar a criagdo de um produto que ndo
funciona, enquanto a preocupacdo da LS ¢é evitar a criagdo de um produto que as pessoas

ndo precisam (Mansoori, 2017; Ghezzi e Cavallo, 2018).

2.3.2.3 Lean Product

A abordagem Lean Product foi introduzida pela primeira vez em “A maquina
que mudou o mundo” (Womack et al., 1990). Embora o foco do livro ainda estivesse nos
processos de fabricacdo e montagem, os autores discutiram a LP através de varias
praticas. As préaticas foram: um forte lider de projeto com controle total sobre recursos
funcionais, trabalho em equipe, comunicacdo e desenvolvimento simultaneo (Haque e
James-Moore, 2004a; Haque e James-Moore, 2004b; Pullan et al., 2013). Outro ponto
importante a destacar € que a LP ndo deve ser confundido com suas praticas. Assim,
implementar uma ou algumas das préaticas contidas no conceito ndo é suficiente para
alcancar a LP (Karlsson e Ahlstrém, 1996).

O principal desafio que a LP enfrenta é lidar simultaneamente com as dimensfes
do valor do produto, o fluxo de valor do processo e a percep¢do do valor do cliente e
stakeholders. Ao mesmo tempo, a LP visa agregar valor para o cliente com a menor
quantidade de desperdicios (Letens et al., 2011; Gudem et al., 2014; Macfarlane, 2015).
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Portanto, é necessario fazer uma distingéo clara entre as dimensées de valor e as diferentes
percepcOes da cadeia de valor dos stakeholders, ou seja, o valor, ndo € apenas focado no
cliente, mas sim a cadeia como um todo (Vosgien et al., 2011; Hoppmann et al., 2011;
Willumsen et al., 2017). Assim como LS, a LP recomenda o uso de pesquisas de valor
que trazem a percepcdo do cliente para atenuar o risco de produzir um produto
insatisfatério (Gudem e Welo, 2010; Leon e Farris, 2011; Flores et al., 2012).

Identificar o valor para o cliente requer medir e avaliar a qualidade do produto
ao longo de todo o seu ciclo de vida. Portanto, alguns dos fatores que influenciam a
qualidade do produto devem ser avaliados com o cliente, a saber: confiabilidade,
durabilidade e manutenibilidade (Gautam e Singh, 2008; Khurum et al., 2014; Welo e
Ringen, 2016).

Conforme a abordagem Lean, o valor comeca nos clientes e em suas percepcoes,
baseadas nas necessidades e na significancia do produto (Letens et al., 2008; McCaughey
e Galaviz, 2011; Dwivedi e Attarwala, 2012). O foco no valor para o cliente deve ser
refletido em toda a organizacéo (Siyam et al., 2015; Gomes Salgado e Dekkers, 2015).
Para identificar o valor para o cliente, os autores propuseram frameworks de LP
compostos de praticas que ajudam a incorporar o valor para o cliente no sistema, com
foco no valor no desenvolvimento de produtos (Oppenheim et al., 2011; Wasim et al.,
2013; Lermen et al., 2018).

A andlise dos artigos que estudaram a abordagem LP mostra que trata da
agregacdo de valor para a cadeia. Essa abordagem aplica o conceito de Lean
Manufacturing e as técnicas de desenvolvimento de produtos existentes, tornando-as

ageis e lucrativas.

2.3.2.4 Customer Development

CD é uma abordagem usada pelas startups para encontrar o product/market fit.
A principal caracteristica dessa abordagem € que ela considera que hipoteses ndo séo
validas até que sejam testadas e comprovadas (Giardino et al., 2014; Batova et al., 2016).
Ou seja, de um nivel abstrato, a CD é o simples questionamento dos principais processos
da empresa. Compreende a aplicagdo de meétodos cientificos ou de engenharia a um
empreendimento néo cientifico (ou seja, o desenvolvimento de um negdécio). O processo
da CD se parece com o método cientifico, pois segue etapas, como a observacéo e a

descri¢do de um fenémeno; a formulacdo de hipoteses causais para explicar o fendmeno;
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a previsao de resultados derivados de observacbes futuras com base na hipotese
formulada; e medicdo de previsdo com base nos testes experimentais (York e Danes,
2014; Batova et al., 2016).

A CD visa mitigar o risco de erros, repetindo constantemente o produto no
mercado antes que sejam feitos investimentos substanciais (York e Danes, 2014; Ghezzi
e Cavallo 2018). Portanto, a equipe de desenvolvimento de produtos observa os clientes
em seu ambiente natural para aprender sobre fatores fundamentais para identificar o valor
para o cliente (maio de 2012; Batova et al., 2016).

O Minimum Viable Product é essencial para observar o cliente, identificar o
valor para o cliente (York e Danes, 2014; Giardino et al., 2014) e testar a hip6tese (Munch,
2012). Além disso, como método inovador, as startups devem testar a demanda por um
produto funcional, focar na racionalizacdo do produto e fornecer valor para o cliente
(Giardino et al., 2014; Horton et al., 2014; Bortolini et al., 2018). Portanto, como uma
ideia conceitual, a CD identifica os problemas relevantes dos clientes e estabelece uma

solugdo com o menor custo para resolver o problema.

2.3.2.5 Customer Value

A abordagem CV ¢ fundamental em todas as abordagens mencionadas
anteriormente, uma vez que a compreensdo da CV é crucial para separar as atividades de
valor dos desperdicios, o que permite uma profunda compreensao do valor para o cliente
(Mehta et al., 2008; Narayanamurthy e Gurumurthy, 2016). Além disso, a CV € o
principio fundamental por tras das praticas de inovacao de LP.

A abordagem CV ndo € vista apenas como uma Vvisdo macro, mas como uma
perspectiva que serve os clientes (internos e externos) de maneiras diferentes. Ainda
assim, essa abordagem pode ser usada para processos, Servicos, negocios e produtos.
Quando a Lean e a CV estdo conectadas, a perspectiva muda, concentrando-se na
eliminacdo de desperdicios do processo (Gudem et al., 2013).

A analise mostra que a CV é identificada através de préaticas inovadoras de
abrangéncia qualitativa e quantitativa, com foco na eliminac&o de desperdicios. A relagdo
entre criagéo de valor, operagéo e gestéo da producéo reside na visdo de uma nova solugéo
de producdo mantida pelo empreendedor (Ghezzi e Cavallo, 2018). O gerenciamento de
operacdo e producéo fornece as melhores praticas para os empreendedores atingirem seus

objetivos no ambiente. Ou seja, o0 reconhecimento das oportunidades e restricdes
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existentes permite que os empreendedores removam desperdicios (Kampker et al., 2016;
Ghezzi e Cavallo, 2018).

2.3.3 Sumarizacdo das préticas

As préticas atuais para capturar e relatar informacg6es sobre o valor para o cliente,

tendem a se concentrarem nas necessidades funcionais dos clientes, e ndo nos atributos

de valor para os clientes (Institoris e Bligard, 2014; Khan et al., 2015; Ghezzi e Cavallo,

2018). Com base na revisdo sistemética da literatura, a Tabela 3 apresenta as praticas para

identificar o valor para o cliente, encontradas nos 70 artigos analisados. Assim, neste

topico sdo apresentadas as praticas utilizadas para identificar e mensurar o valor para o

cliente, respondendo a RQ2.

Tabela 3 - Préticas para identificar e mensurar o valor para o cliente

S.No.

Practices to identify customer value

Main authors

Ethnographic Studies - Used to capture not only what
customers say but also what they experience. In this

1 practice, a R&D team is assigned to spend time with Khan et al. (2015).
potential end users.
Field value-in-use (Gemba) - Interviews are conducted
while customers use the product to determine cost )
2 elements associated with the value attributes of a product Khan et al. (2015); Lermen etal., (2018).
compared to current offerings.
3 Contextual ”.‘q“ify ) C_ustomer value can be captured Bicen and Johnson (2015); Khan et al. (2015).
through user inquiry while using the product.
Indirect Survey - Customers are asked the change one or . .
4 |more current characteristics of the product and on the Bhamu. and Singh (2014)’. Hoppmann et al.
(2011); Petersen and Wohlin (2011).
expected performance.
Direct Survey - Customers are given descriptions of|Moyano-Fuentes and Sacristan-Diaz (2012);
5 |multiple product options and are asked how much they|Oppenheim et al. (2011); Cil and Turkan
would pay for each product offering. (2013).
De-compositional Approaches - Customer are given
standard products and are asked how much extra they
6 |would pay if additional features were added to the product|Khan et al. (2015).
or how much less they would pay if features were
removed.
7 Focus Group Assessment - Customer groups are exposed|Maskell and Kennedy (2007); Wasim et al.
to multiple design concepts for assessment. (2013); Lindgren and Minch (2016).
; :Qterir:jilnﬁfr;ms;rc:(rjmIggr:]ediEIOng;tgﬁqV;IOp\ng; te&Tjutg?h’ Baldassarre et al. (2017); Bicen and Johnson
brai ; . (2015); York and Danes (2014).
rainstorming sessions.
9 Interviews - Face-to-face interaction with customers to|Hoppmann et al. (2011); Leon and Farris
acquire the perceived value of product concepts. (2011); Petersen and Wohlin (2011).
Internal Engineering Assessment - An estimate of the
10 |value attributes for different product concepts is obtained|Khan et al. (2015).
by laboratory tests conducted by scientists/engineers.
11 Quality Function Deployment - Translates customer{Gautam and Singh (2008); Liker and Morgan

requirements into specific product characteristic.

(2011); Gremyr and Fouquet (2012).
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12

Prioritization Matrix - practice used within the Quality
Function Deployment (QFD) process. The first Matrix in
the process is also known as the House of Quality, which
translates customer needs into technical characteristics.
The prioritization matrix is used to obtain the relative
importance of customers' needs.

Leon and Farris (2011); Gautam and Singh
(2008); Khurum et al. (2014).

13

Conjoint Analysis - Customers are given multiple product
concepts and multiple attributes to relate. Then statistical
analysis is used to determine the relative importance of
value attributes.

Girgenti et al. (2016); Khan et al. (2015).

14

Benchmarks - In a field survey, respondents are given a
description of a product offering that typically represents
current industry standard, being able to bring
improvements with the customer’s opinion.

Hines et al. (2004); Bhamu and Singh (2014);
Moyano-Fuentes and Sacristan-Diaz (2012).

15

Customer Defections - Identifies value by asking
customers who have refused to purchase a product or
customers who have left a customer base.

Khan et al. (2015).

16

Social Media and Networks - Identification of value and
experience through open discussions between users and
producers.

Hines, Holweg and Rich (2004); Bhamu and
Singh  (2014);  Moyano-Fuentes  and
Sacristan-Diaz (2012).

17

Importance Ratings - In a field survey, customers are
given a set of attributes or features of a product offering
and are then asked to rate (or rank) their importance.

Gautam and Singh (2008); Narayanamurthy
and Gurumurthy (2016); Oliver et al. (2007).

18

Internet Toolkits for User Innovations - Customers create
product concepts through simulation-based experimental
games.

Khan et al. (2015).

19

Minimum Viable Product - Lean Startup concept that
focuses on the learnings in new product development. The
Minimum Viable allows a team to collect the maximum
amount of customer learnings with the least effort.

Baldassarre et al. (2017); Lindgren and
Munch (2016); Bajwa et al. (2017).

20

Compositional Approaches - An overall estimate for a
product value is built up from aggregate value estimates
of different levels of an attribute.

Khan et al. (2015).

21

Stakeholder Map- Visual representation of a stakeholder
analysis the depicts stakeholders according to key criteria.

Hoppmann et al. (2011); Oppenheim et al.
(2011); Letens et al. (2011).

22

Prototype - Consists of the validation of the product
design and features by testing the prototype within the
company and with some customers.

Hoppmann et al. (2011); Oppenheim et al.,
(2011); Letens et al. (2011).

23

Co-creation - Customers are involved in a design process
so that value can be captured through customer
involvement.

Baldassarre et al. (2017); Khan et al. (2015).

24

Value Proposition Canvas - A practice to ensure that a
product or service is positioned around what customers
value and need.

Bortolini et al. (2018).

25

Hypotheses Test — Test to validate the initial hypotheses
of the development of an innovation.

Hines et al. (2004); Hoppmann et al. (2011);
Oppenheim et al. (2011).

26

Validation Board - Practice to help entrepreneurs stay
focused on taking action while implementing the Lean
Startup process.

Lindgren and Minch (2016).

27

Lean Canvas - Technique that assists in the definition and
the agile refinement of a business plan, either for new
companies or for the creation of new products.

Bajwa et al. (2017); York and Danes (2014);
Girgenti et al. (2016).
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28

Value Stream Mapping - is a lean-management practice
for analyzing the current state and designing a future state
for the series of events that take a product or service from
its beginning through to the customer with reduced lean
wastes as compared to current map.

Hines et al. (2004); Letens et al. (2008);
Hoppmann et al. (2011); Liker and Morgan
(2011); Letensetal. (2011); Oppenheim et al.
(2011); Petersen and Wohlin (2011);
McCaughey and Galaviz (2011); Moyano-
Fuentes and Sacristan-Diaz (2012); Welo et
al. (2012); Cil and Turkan (2013); Bhamu
and Singh (2014); Gudem et al. (2014);
Khurum et al. (2014); Khan et al. (2015);
Siyam et al. (2015); Mund et al. (2015);
Narayanamurthy and Gurumurthy (2016);
Van Dun and Wilderom (2016); Welo and
Ringen (2016); Willumsen et al. (2017);
Lermen et al., (2018).

29

Set-Based Concurrent Engineering - is a product
development approach which offers an environment that
not only permits but encourages radical innovation,
increased learning and reuse of knowledge, reduces the
development risk, and enable shorter and less costly
development cycles.

Browning et al. (2000); Cai and Freiheit
(2011); Hoppmann et al. (2011); Liker and
Morgan (2011); Leén and Farris (2011);
Letens et al. (2011); Welo et al. (2012);
Gremyr and Fouquet (2012); Welo and
Ringen (2012); Wasim et al. (2013); Mund et
al. (2015); Siyam et al. (2015); Welo and
Ringen (2016); Willumsen et al. (2017);
Lermen et al., (2018).

30

Function Analysis System Technique - A practice to
develop a graphical representation showing the logical
relationships between the functions of a project, product,
process or service based on the questions “How” and
“Why”.

Wohnhas (2014).

31

Value Analysis - is concerned with existing products. It
involves a current product being analyzed and evaluated
by a team, to reduce costs, improve product function or
both. Value Analysis exercises use a plan which step-by-
step, methodically evaluates the product in a range of
areas. These include costs, function, alternative
components and design aspects such as ease of
manufacture and assembly.

Flores et al. (2012); Cil and Turkan (2013);
Wohnhas (2014); Khan et al. (2015).

32

Value Engineering - is concerned with new products. It is
applied during product development. The focus is on
reducing costs, improving function or both, by way of
teamwork-based product evaluation and analysis. This
takes place before any capital is invested in tooling, plant
or equipment.

Vosgien et al. (2011); Cil and Turkan (2013);
Wohnhas (2014); Khan et al. (2015); Lermen
et al., (2018).

33

Axiomatic Design - is a systems design methodology
using matrix methods to systematically analyze the
transformation of customer needs into functional
requirements, design parameters, and process variables.

Girgenti et al. (2016); Narayanamurthy and
Gurumurthy (2016).

Com base na analise dos artigos revisados, identificaram-se as praticas utilizadas

pelos autores para capturar o valor para o cliente, identificando o valor que pode ser

expresso ou identificado explicitamente. Por sua vez, 0s usuarios ndao possuem O

conhecimento necessario para avaliar 0 novo produto, portanto, novos modelos devem

ser adicionados ao processo de desenvolvimento para entender o valor exigido pelo
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cliente. Para esse fim, varias praticas visam capturar as necessidades ndo declaradas dos
clientes, como Ethnographical Studies (Batova et al., 2016), Contextual Inquiry
(Institoris e Bligard, 2014) e Customer Defection (Khan et al., 2015). Uma das préaticas
mais tradicionais para capturar as necessidades dos clientes sdo as Interviews (Ghezzi e
Cavallo, 2018), que consistem em realizar interacdes face a face com clientes em
potencial. Além disso, a préatica Field value-in-use pode ser combinada com Interviews
(Bortolini et al., 2018), questionando os clientes enquanto eles usam o produto para
determinar os elementos de custo associados aos atributos de valor de um produto.
Complementarmente, a Value Stream Mapping pode ser usada para mapear o melhor
fluxo para fornecer valor para o cliente (McManus e Millard, 2004; Lermen et al., 2018).

A pesquisa de valor para o cliente pode ser estendida a toda a cadeia de valor por
métodos de pesquisa que identificam as necessidades dos stakeholders em agregar valor.
Assim, com o objetivo de entender e analisar melhor as demandas ao longo do processo
de desenvolvimento do produto, praticas como o Value Proposition Canvas (Bortolini et
al., 2018), Lean Canvas (Ghezzi, 2018), Stakeholders map (Lermen et al., 2018), Co-
creation (Baldassarre et al., 2017), Minimum Viable Product (Ghezzi, 2018), Hypotheses
Test (Mansour e Barandas, 2017), Prototype (Girgenti et al.,, 2016) e Set-Based
Concurrent Engineering (Gremyr e Fouquet, 2012; Willumsen et al., 2017) foram
desenvolvidas. A partir das praticas mencionadas acima, o uso da Value Proposition
Canvas e da Lean Canvas € incentivado, pois, elas se concentram na voz do cliente nos
estagios iniciais do desenvolvimento de um negdcio.

Da mesma forma, a integracdo precoce da cadeia € fundamental para atender as
demandas de todos os stakeholders. Nesta linha, Flores et al., (2012) argumentam que a
pratica Internal Engineering Assessment pode ser usada para estimar o valor de uma
oferta de produto por meio de testes de laboratdrio realizados por cientistas/engenheiros
nas instalagdes dos fornecedores.

A préatica Axiomatic Design pode ser usada para transformar as necessidades do
cliente em requisitos (Narayanamurthy e Gurumurthy, 2016). A pratica Quality Function
Deployment (QFD) € usada para identificar o valor potencial do cliente para uma inovacao
com base nos requisitos do cliente (interno ou externo) e nas caracteristicas de qualidade
de uma inovacéo (geralmente um produto) (Gautam e Singh, 2008; Narayanamurthy e
Gurumurthy, 2016). A analise baseada nessa pratica € usada para determinar quando a
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inovacdo € util, para evitar usar recursos excessivos (Bamford et al., 2015). Para
complementar a QFD, o modelo de Kano pode ser usado para investigar o efeito
assimétrico dos requisitos na satisfacdo (Khurum et al., 2014). A prioritization matrix
pode ser usada antes da préatica QFD para documentar as necessidades do cliente com as
caracteristicas técnicas de mais alto nivel (Khurum et al., 2014). A Function Analysis
System Technique visa desdobrar e identificar as funcGes de valor para o cliente.
(Wohnhas, 2014).

Uma das praticas usadas para entender as necessidades das partes interessadas é
a Focus Group Assessment (Yaman et al., 2017), na qual os participantes sdo expostos a
possiveis ofertas ou conceitos de produtos e, posteriormente, solicita-se aos participantes
que atribua o valor de um determinado produto. Flores et al., (2012) destacam que, antes
da Focus Group Assessment, algumas equipes de desenvolvimento de produtos usam a
pratica de Brainstorming para identificar e prever o valor para o cliente.

Além disso, a pratica Indirect Survey complementa as técnicas anteriores (Welo
e Ringen, 2015). Nesta prética, os clientes sdo questionados sobre os efeitos de um ou
mais requisitos em uma oferta de produto. Com base em suas respostas, estimativas de
valor podem ser inferidas e o impacto de mudancas na oferta de produtos pode ser
medido. Por outro lado, na Direct Survey, é apresentada uma descricdo de uma oferta
potencial ou conceito de produto aos clientes, que sdo solicitados a avaliar o valor de um
determinado produto (Mund et al., 2015). Enquanto na Importance ratings, os clientes
recebem um conjunto de atributos ou recursos de uma oferta de produto e sdo solicitados
a classifica-los em importancia (Narayanamurthy e Gurumurthy, 2016).

No benchmark, perguntam-se aos clientes o quanto a mais eles estariam
dispostos a pagar por adi¢cdes selecionadas nos atributos ou recursos do produto a uma
oferta de benchmark. Da mesma forma, os clientes sdo questionados quanto menos
esperariam pagar por deducGes selecionadas em atributos ou caracteristicas da oferta
"benchmark" (Hines et al., 2004; Bamford et al., 2015).

Uma das praticas indiretas usadas para avaliar o valor por meio de cenérios € a
Conjoint Analysis (Echeveste e Mossé, 2017). Nessa pratica, solicita-se aos clientes que
avaliem individualmente a preferéncia de compra de um conjunto de ofertas de produtos
em potencial com base em seus atributos. Posteriormente, a anélise estatistica determina

a importancia relativa dos atributos de valor. Nesta linha, a pratica de De-compositional
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Approaches (Khan et al., 2015) é usada para complementar a conjoint analysis. Na De-
compositional Approaches, os clientes relatam sua disposicao de pagar por um produto
padrdo se atributos foram adicionados ou removidos do produto. Na prética,
Compositional Approaches, os clientes sdo questionados sobre o valor de certos niveis de
um conjunto de atributos ou recursos (Flores et al., 2012). Além disso, a Value
Engineering é usada para identificar o valor em produtos inovadores (Lermen et al., 2018)
e a Value Analysis € usada para melhorias incrementais nos produtos existentes (Khan et
al., 2015).

O crescente uso de redes sociais e meios de comunicacdo permite a captura do
valor declarado e ndo declarado para o cliente por meio de Social Media and Networks
(Bajwa et al., 2017). Por outro lado, a Internet toolkitss for User Innovations permite que
os clientes criem conceitos de produtos com a assisténcia de jogos baseados em
simulacéo.

O objetivo das novas abordagens de inovacdo, como a LS, é tangibilizar produtos
em ciclos de aprendizado mais curtos (York e Danes, 2014) e, com base nisso, a
Validation Board é usada para ajudar empreendedores na implementacao do processo LS
(Lindgren e Miinch, 2016). Embora a operacionalizacdo desse aspecto seja dificil para
produtos do setor de manufatura, uma vez que a LS foi inicialmente usada para
desenvolvimento de software. Echeveste e Mossé (2017) destacam que 0s cenarios sao
uma boa oportunidade para apresentar um produto aos consumidores e testar sua
aceitacdo. Além disso, de acordo com os autores, a equipe de desenvolvimento de produto
também se beneficia muito dos aprendizados derivados dessa pratica.

As 33 praticas encontradas nos artigos do portfélio foram organizadas em suas
respectivas abordagens. As descobertas mostram que a abordagem CV apresentou todas
as préaticas, o que é explicado pela centralidade desse principio nas abordagens Lean.
Além disso, o valor para o cliente é encontrado em todas as outras abordagens. Com base
nos 70 artigos revisados, desenvolveu-se uma matriz associando as praticas utilizadas
para identificar o valor para o cliente com as abordagens Lean estudadas (Tabela 4).

A partir das praticas descritas na Tabela 4, os resultados mostram que a maior
pontuacéo foi: Interviews (54 estudos); Prototypes (33 estudos); Minimum Viable Product
(32 estudos); e Hypotheses Test (28 estudos). Essas praticas denotam a necessidade de

contato direto com o cliente para identificar valor. Por outro lado, algumas praticas ndo



43

foram téo citadas, como a Conjoint Analysis (7 estudos) e a De-compositional approaches

(1 estudo), que sdo métodos quantitativos usados para identificar o valor para o cliente.

Tabela 4 - Préticas para identificar e mensurar o valor para o cliente vs abordagens estudadas

Practices Customer Lean Lean_ Lean Customer Total
Value Product | Innovation | Startup | Development
Interviews 17 16 3 12 6 54
Prototype 9 12 3 6 3 33
Minimum Viable Product 6 3 1 14 8 32
Value Stream Mapping 14 14 2 30
Hypotheses Test 3 3 3 13 6 28
Benchmarks 11 13 2 1 27
Stakeholder Map 6 9 3 7 2 27
Direct Survey 7 8 2 6 3 26
Social Media and Networks 12 8 3 1 24
Quality Function Deployment 10 11 1 1 23
Indirect Survey 7 10 2 1 1 21
Set-Based Concurrent Engineering 6 12 2 20
Lean Canvas 2 1 7 4 14
Focus Group Assessment 4 3 1 4 1 13
Internal Brainstorming 4 2 1 3 1 11
Importance Ratings 5 4 1 1 11
Prioritization Matrix 4 4 1 9
Conjoint Analysis 4 2 1 7
Value Analysis 3 4 7
Field Value-in-use (Gemba) 2 2 1 1 6
Value Proposition Canvas 3 3 6
Value Engineering 2 4 6
Ethnographic Studies 1 1 1 2 5
Internal Engineering Assessment 3 2 5
Contextual inquiry 2 1 1 4
Validation Board 3 1 4
Compositional Approaches 2 1 3
Co-creation 1 1 2
De-compositional Approaches 1 1
Customer Defections 1 1
Internet Toolkits for User Innovations 1 1
Function Analysis system Technique 1 1
Axiomatic Design 1 1
Total 151 151 27 90 44

Metodologias qualitativas foram as praticas mais comuns, pois tendem a ser mais

intuitivas em sua aplicacdo para tangibilizar e testar a ideia com o consumidor, enquanto

métodos quantitativos (como willingness to pay, value attribute tradeoffs, e analysis of

scenarios) eram menos comuns, 0 que pode estar relacionado a necessidade de um

entendimento metodologico mais profundo.
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2.3.4 Agenda de pesquisas futuras para identificar o valor para o cliente

Nesta secdo, respondeu-se a RQ3 (Quais sdo as tendéncias da agenda de
pesquisas futuras para identificar o valor para o cliente?). Assim, 0s autores sugerem
varios caminhos de pesquisa sobre o tema (Figura 6).

Figura 6 - DirecOes de pesquisas para identificar o valor para o cliente

Waste

identification

Startup
development
processes

Customer
requirements

IDENTIFY
CUSTOMER
VALUE

) Value
Integration of measurement
stakeholders models or

and customers practices

Systems to

identify
customer
value

Application
of scenarios

Algumas das sugestdes estao relacionadas ao Lean Product Development (LPD),
como a implementacdo de framework LPD em outras industrias (Letens et al., 2011;
Mund et al., 2015); a identificacdo de desperdicios e a proposta de contramedidas para 0s
processos de desenvolvimento de produtos (Oppenheim et al., 2011); usando principios
Lean orientados a valor no desenvolvimento de produtos (Heinzen e Hoflinger, 2017);
valor no LPD (Hoppmann et al., 2011); e, o aumento no tamanho da amostra para
identificar o valor para o cliente (Kou et al., 2015).

Outras sugest@es feitas pelos pesquisadores abordaram ferramentas/praticas de
agregacao e medicdo de valor focadas em: processos de desenvolvimento de produtos

(May, 2012); principios Lean (Bamford et al., 2015); requisitos do cliente (Mansour e
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Barandas, 2017); processos de desenvolvimento de startups (Bajwa et al., 2017); e
modelos de mensuracéo de valor (Horton et al., 2014).

Os autores também forneceram sugestdes para a identificacéo, coleta e analise
de valor para o cliente por meio de: a construgdo de um sistema/framework para
identificar o valor para o cliente (Lindgren e Miinch, 2016); a integracao dos stakeholders
e clientes (Petersen e Wohlin, 2011); a aplicacdo de cenérios que fornecem alternativas
para os clientes (Kampker et al., 2016).

Por fim, outros artigos recomendaram pesquisas futuras para focar nos fatores
subjacentes a sustentabilidade da Lean Production e para avaliar como o0s gerentes devem
realizar qualquer transformacédo Lean (Moyano-Fuentes e Sacristan-Diaz, 2012); abordar
a avaliacdo Lean (Narayanamurthy e Gurumurthy, 2016); identificar os possiveis
conflitos organizacionais que podem surgir da transformacdo Lean (Mansoori, 2017); e
aplicar Lean ao gerenciamento de riscos de DP (Willumsen et al., 2017).

Com base nas praticas analisadas na Tabela 4 e nas sugestfes de pesquisa sobre
como identificar o valor para o cliente (Figura 6), desenvolveu-se um framework para
identificar e mensurar o valor para o cliente por meio de um grupo focal. Para isso,
organizou-se um painel de especialistas composto por um pesquisador Lean, um
pesquisador de desenvolvimento de produtos, um pesquisador de inovacdo e um
profissional de startup. Como os grupos focais sdo um método qualitativo e ndo exigem
representatividade estatistica da populagdo, escolheu-se uma amostra por conveniéncia,
com base no conhecimento de especialistas sobre o tema (Oppong, 2013).

Foi solicitado aos participantes que fornecessem ideias sobre 0 assunto; portanto,
inicialmente, apresentaram-se as praticas encontradas neste estudo e as orientacfes da
pesquisa para identificar o valor para o cliente. Em seguida, pediu aos especialistas que
colocassem as préticas para cada direcdo da pesquisa (Figura 7). Na Figura 7 observa-se
que mais de uma préatica pode ser usada para uma dire¢do de pesquisa. Em seguida,
solicitou-se que os especialistas posicionassem as praticas nas fases de maneira logica,
com o objetivo de facilitar a identificagdo do valor para o cliente com base nas

caracteristicas de cada pratica. A Figura 9 apresenta o framework desenvolvido.
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Figura 7 - Praticas para cada dire¢cdo da pesquisa
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2.3.5 Framework para identificar e mensurar o valor para o cliente

O framework abrange as seguintes abordagens: LI, LS, LP, CD e, CV. Paratanto,
analisou-se a literatura sobre cada abordagem. A LI apresenta trés principios: structure
early (definigcdo da equipe de inovagéo, construcao da hierarquia de valores do sistema e
definicdo da arquitetura do produto); synchronize easily (aplicacio da VSM e
planejamento da capacidade para identificar as formas mais eficientes e eficazes de
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inovacéo); e adapt securely (definicdo do processo de inovagdo continua do design do
produto para satisfazer os valores e requisitos do cliente) (Nicoletti, 2015).

No entanto, a LS é baseada no Build-Measure-Learn Cycle, também conhecido
como ciclo de aprendizado validado. Esse ciclo inicia na fase de construgdo com um
conjunto de ideias ou hipdteses que sao usadas para a criacao de artefatos que visam testar
hipdteses (Bajwa et al., 2017). As respostas coletadas dessas hipdteses sdo medidas
(Measure Phase) para analisar se as hipéteses foram confirmadas ou rejeitadas. Com base
nesses dados, as empresas sao capazes de tomar decisbes para as proximas agdes (Learn
Phase), ou seja, se a startup continuard desenvolvendo o produto ou se ira pivota-lo
(Mansoori, 2017).

A LP possui como base os 13 principios do LPD, a saber: identificar o valor
definido para o cliente para separar valor agregado do desperdicio; concentrar esforgos
no inicio do processo de desenvolvimento de produto para explorar integralmente
solucdes alternativas, enquanto existe maxima flexibilidade de projeto; criar um
nivelamento de fluxo do processo de desenvolvimento de produto; utilizar padronizagao
rigorosa para reduzir variagao e criar flexibilidade e resultados previsiveis; desenvolver
um sistema de engenheiro-chefe para integrar o desenvolvimento de produto do inicio ao
fim; organizar, para balancear a competéncia funcional com a integracdo multifuncional,
desenvolver competéncia técnica superior em todos 0s engenheiros; integrar plenamente
os fornecedores ao sistema de desenvolvimento de produto; consolidar o aprendizado e a
melhoria continua; construir uma cultura de suporte a exceléncia e a melhoria
ininterrupta; adaptar a tecnologia ao pessoal e ao processo; alinhar a organizacao
mediante comunicagéo simples e visual; e, usar ferramentas poderosas para padronizagao
e aprendizado organizacional. (Liker e Morgan, 2011).

Alguns autores transformaram principios e praticas em um modelo com base no
desenvolvimento de novos produtos, este modelo possui trés macro fases e nove fases, a
saber: Front End (Strategies e Portfolio), projeto (Project management, Needs and
Requirements, Concept System, Detailed Project, Testing and Validation, Manufacturing
and Product Launch) e pds-desenvolvimento (Monitoring and Discontinuity) (Lermen et
al., 2018). Por outro lado, a CD é dividida em duas fases: Aprendizagem (busca de
negocios) e Execucdo (crescimento de negdcios). A primeira etapa abrange Customer

Discovery e Customer Validation, enquanto a ultima abrange a Customer Creation e
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Company Building (Giardino et al., 2014). Finalmente, a CV ndo compreende nenhuma
etapa especifica, pois envolve apenas praticas (Mansour and Barandas, 2017).

Nas etapas e fases acima, juntamente com as abordagens (apresentadas na Se¢édo
2.3.2), esse relacionamento foi avaliado para oferecer valor para o cliente. Estes foram
identificados e validados no grupo focal. O sequenciamento das abordagens, o
desenvolvimento das fases e a cadeia l6gica que elas seguem para incluir o valor para

cliente (Figura 8) criam as bases para o framework proposto.

Figura 8 - Fases das abordagens inclusas no framework
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fases do framework proposto, uma vez que se concentra no valor para o cliente em todas
as fases. Em relacdo as demais abordagens, as fases propostas pelos estudos revisados
foram alocadas de acordo com sua importancia e contribuicdo para cada fase do
framework. Assim, com base nas fases e etapas mencionadas anteriormente, o framework
integra as abordagens estudadas e é composta de etapas e préaticas. Para verificar a
relevancia das préaticas de cada abordagem, considerou-se a frequéncia com que cada
autor as aplicou nos 70 estudos da revisao sistematica da literatura. Assim, com base nas
fases e etapas mencionadas anteriormente, o framework integra as abordagens estudadas

e € composta por fases e praticas.
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Figura 9 - Framework para identificar e mensurar o valor para o cliente

MVP1

VALUE

E CHDE’ REQUIREMENTS OCZfI)Q
PROSPECTION | ©l =]
o | 3 x;

océ}cb((m(inn:
4 4

Pivot Lean

Pivot Lean Stop
- Canvas Canvas
Brainstorming yoas \ Requirement
YAy Value Proposition AN Identifics ™ atistica
Focus Group A Canvas N, Identification N | Sutistica
Y/ f VR ment A A
// f \  Requiremen
Lean Canvas {{ | Hypotheses Test | | nedure \
[ | | - Prioritization |
Stakeholders Map (Y \ Hypotheses / . - /
AR . / Identification of / /
N \ alidation /| Technical Requirement S/ /
NN V4 echnical Requiremenl

AN -~ and Specification ,./

No framework apresentado na Figura 9, as etapas de LI foram as bases para as
fases de ideation, value prospection e requirements. O LS contribuiu para a ideation e
value prospection. Finalmente, as abordagens de LP, CD e CV contribuiram para todas

as fases do framework. O framework proposto parte de um problema e é composto por

cinco fases e 13 praticas. A Tabela 5 detalha o framework.

Tabela 5 - Fases do framework

Phase

Main Activities and Practices

Ideation

To raise possible ideas for the solution of the problem (Brainstorming); to gather the main
stakeholders involved in the identification and validation of ideas (Focus Group); to develop
a business model to solve the initial problem (Lean Canvas); and, to map the stakeholders
involved in the innovative solution (Stakeholders Map).

Value
Prospection

To identify customers’ pains and gains by delivering a product and service solution (Value
Proposition Canvas); to detect possible hypotheses for the development of a solution
(Hypotheses Test); and, to validate the hypotheses of the tests previously executed
(Hypotheses Validation).

Requirements

To carry out qualitative research with stakeholders to map customer requirements
(Requirement Identification); to quantitatively prioritize customer requirements based on
survey (Requirement Prioritization); and, to identify metrics and technical requirements for
each one of the requirements previously prioritized and, to measure the target specifications
to be complied with by each technical requirement (Identification of Technical Requirement
and Specification).

Construction
and
Measurement

To organize the scenarios applying the orthogonality concept with the aim to exert impact
on attribute responses and attribute interactions and deliver multiple concepts of products
and attributes for customers to list (Conjoint Analysis); and, to determine the relative
importance of value attributes (Statistical Analysis).

Value Delivery

To determine whether the product delivers value to the customer (Product Validation).

O framework foi concebido para atender os principios da Lean de entrega de

valor para o cliente e aos stakeholders (principio 1 - Value). As praticas associadas a este
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principio destacam-se: Lean Canvas, Stakeholders Map, Value Proposition Canvas e
Hypotheses Validation. O principio 2, value stream, é concretizado na utilizacdo do
framework, uma vez a sistematizacdo do customer value, estabelece um fluxo de
informacdes no desenvolvimento de uma nova oferta. Nota-se que a construcdo do MVP
permite ciclos de aprendizagem durante esse processo. Da mesma forma, o framework
contribui para o principio 3 (flow), no momento que orienta a equipe a ter fluidez e
rastreamento da informagdo, uma vez que o output da ferramenta € a informacéo de
entrada para a fase seguinte.

O processo ndo é linear, e sim ciclico, uma vez que as informacdes entre as
etapas sdo interdependentes. Na medida em que o conhecimento da equipe avanga, novas
hipoteses séo testadas. Desta forma, o uso do framework estabelece uma ordem logica de
aplicacdo das praticas que permite a equipe a desenvolver algo de fato demandado e
valorado pelo cliente, atendendo ao principio 4 (pull). Por exemplo, na construgdo de
cenarios por meio de Conjoint Analysis, quando a equipe € capaz de conceber alternativas
de configuracOes de produto (combinagdes de atributos), estima-se o valor para o cliente
e a disposicdo a pagar.

Por fim, o framework é um processo dindmico que depende da orientacdo da
oferta de inovacdo. Nota-se que o framework em si, permite que novas praticas sejam
inseridas, tornando dindmico e de melhoria continua atendendo ao principio 5
(perfection).

O framework compreende o desenvolvimento de rodadas de MVP, ou seja,
versdes simples de um produto para o mercado que deve ser desenvolvido com 0 minimo
de esforgo. E para esse fim, o MVP deve ter trés caracteristicas principais: fornecer valor
suficiente para que o cliente possa comecar a usa-lo; oferecer beneficios suficientes que
possam reter os primeiros adotantes; e, para fornecer um ciclo de feedback para orientar
0 desenvolvimento (Yaman et al., 2017).

A Figura 9 também mostra nos de decisao (representados pela acdo de pivotar)
que visam ajudar a tomar decisdes sobre a proxima etapa e, em caso de problemas, o
modelo de negdcios deve ser articulado e retornar & validacdo do modelo de negdcios.
Além disso, no primeiro e no terceiro nos, os MVPs 1 e 2 devem ser desenvolvidos para

testar antecipadamente o modelo de negdcios. Finalmente, no Gltimo n6 de decisdo, a
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solucdo para o problema pode ser abandonada, pivotada ou continuada para o LPD
(Lermen et al., 2018).

2.4 CONCLUSAO

A pesquisa aborda as varias abordagens para identificar o valor para o cliente
por meio de uma revisdo da literatura e fornece uma discussdo aprofundada das
descobertas atuais na literatura sobre o valor para o cliente. Também foi proposto um
framework para identificar e mensurar o valor para o cliente com base nos resultados da
revisdo da literatura, juntamente com as praticas mapeadas para identificacdo e
mesnuacao do valor para o cliente. Para atingir esse objetivo, trés questdes de pesquisa
foram respondidas.

RQ1: O que se sabe até 0 momento sobre abordagens Lean para identificar o
valor para o cliente?

O desenvolvimento de produtos inovadores requer a sistematizacdo de novos
métodos e estruturas que suportem a validacdo e a prospeccado de valor para o cliente. A
abordagem Lean fornece varias préaticas que visam identificar o valor para o cliente no
desenvolvimento de produtos inovadores. Diante disso, realizou-se uma reviséo
sistematica da literatura para entender como o valor para o cliente € tratado sob a Otica
Lean e quais préaticas sdo usadas para identificar e mensurar o valor.

RQ2: Quiais praticas sdo utilizadas para identificar o valor para o cliente?

Para responder a RQ2, foi descoberto que as praticas mais usadas sao Interviews,
Prototypes, Minimum Viable Product, e, Hypotheses Test, e isso pode ser explicado pelas
pequenas amostras de consumidores necessarias para tangibilizar e testar a ideia por tras
de produtos inovadores. Além disso, outra descoberta mostra que as praticas: De-
compositional approaches, Customer defections, e, Internet toolkits for user innovations
sdo raramente utilizadas. Isso pode ser devido ao conhecimento avancado de estatistica,
mineracgdo de dados e estudos quantitativos exigidos por essas préticas.

RQ3: Quiais sdo as tendéncias da agenda de pesquisas futuras para identificar o
valor para o cliente?

Para responder a RQ3, desenvolveu-se um framework que sistematiza fases e
praticas para identificar e medir o valor para o cliente. O framework parte de um problema
e é composto por 5 fases e 13 praticas que visam facilitar o entendimento do valor para o

cliente.
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Teoricamente, esta pesquisa fornece um esclarecimento sobre as abordagens de
identificacdo do valor para o cliente e seus limites no processo de inovagdo. Até onde se
sabe, este é o primeiro artigo a mapear as praticas para identificar e mensurar o valor para
o cliente e também a fornecer um framework sistematizado que se baseia no foco de cada
abordagem. Alem disso, o framework fornece uma correspondéncia entre as praticas e 0s
principios Lean. Ainda, discutiram-se as proposicdes de pesquisas futuras recomendadas
nos artigos revisados e apresentaram-se as 33 praticas que podem ser usadas para atender
as proposicoes.

Por outro lado, esta pesquisa apresenta contribuicGes praticas. Com isso, as
empresas podem usar o framework e as praticas apresentadas em cada fase como um guia
para desenvolver inovacOes orientadas pelo valor para o cliente. Isso significa que, o
framework pode ser implementado para desenvolver novas ofertas. Outra implicacéo
pratica relevante do framework é que ele facilita a identificacdo do valor para o cliente
para entender como a inovacdo € demandada pelo cliente. Assim, reduzindo os riscos de
produzir algo que o mercado pode ndo estar disposto a pagar.

Embora esta pesquisa tenha alcancado seu objetivo, algumas limitagcdes devem
ser apontadas. Primeiro, dada a novidade de algumas abordagens de pesquisa (como LI e
LS), a literatura ndo é muito explorada em periddicos. Outro ponto é que o framework é
voltado para startups e empresas que visam desenvolver inovagoes.

Deste modo, pesquisas futuras podem aplicar o framework desenvolvido neste
estudo para identificar e mensurar o valor para o cliente por meio das abordagens e
praticas do framework. Finalmente, o ajuste entre o valor para o cliente proposto pela
inovacdo desenvolvida com base no framework poderia ser comparado a percepcao real

de valor pelos clientes que adotardo a inovacéo.
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3. ARTIGO 2: APPLYING THE FRAMEWORK TO IDENTIFY CUSTOMER
VALUE: A CASE OF SUSTAINABLE PRODUCT IN AGRICULTURE

Abstract: Developing innovative solutions begins with the identification of needs to
represent customer value. This understanding is essential for entrepreneurs to test their
hypotheses and deliver value propositions, especially in startups where the degree of
uncertainty is high, and the business model is not consolidated. To this end, different
approaches have emerged to assess customer and stakeholder value in innovation
projects. To understand how these approaches and practices can be an alternative for the
identification and proposition of value, this study aims to present and to apply a
framework during the front-end development phases of a sustainable product by
identifying the requirements that represent customer value. The main contribution is the
application of the framework is demonstrated based on the case of a startup focused on
agriculture for the development of a grain drying machine. The principal technology
behind this innovation is the drying occurs through the burning of oxyhydrogen extracted
from water. The framework proved to be effective for organizing market-bound
information to form the customer value proposition. The results of the enforcement
allowed the startup to reduce or solve uncertainties in its business model, which are
challenges inherent to the innovation market. The learning resultant from the application
of the framework resulted in an update of the initial product (pivoting) and in a
remodeling of the business to reach a broader public. Additionally, the framework
facilitates the restructuring of the startup's business model, since the findings can be
incorporated in the business model to enable pivoting, thus reducing the risks of
developing an innovation that the market is not willing to acquire.

Keywords: Sustainable product; Customer value; Agriculture; Grain drying;
Requirements; Startup.
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3.1 INTRODUCAO

As startups estdo desenvolvendo solugdes sustentaveis para varias areas da
economia, incluindo o setor primario (Kuckertz et al., 2019; Sengiil ¢ Kam, 2019),
assumindo o risco de inovar desde a concepgdo do negécio e enfrentam desafios para
permanecer no mercado e alcancar crescimento econémico (Hahn et al., 2018). Joshi e
Rahman (2019) indicaram que a busca pela responsabilidade ambiental e a percepcéao da
eficadcia do consumidor sdo os principais determinantes das decisdes de aquisi¢do
sustentavel de produtos. As startups do setor agricola (também conhecidas como
AgTech) estdo entre as startups que mostram crescimento econdmico significativo, o que
representa 15% de todas as startups criadas no Brasil (Wolfert et al., 2017). No entanto,
Zobnina (2015) constatou que pelo menos 25% das startups morrem antes de atingir seu
primeiro ano. Assim, ao longo dos anos, 0s pesquisadores procuraram compreender as
razdes pelas quais algumas startups falham, pois, trés em cada quatro startups nédo
sobrevivem no mercado (Zobnina, 2015).

Muitas raz6es podem justificar a baixa porcentagem de startups que evoluem para
ofertas comercializaveis: a falta de pesquisas para reconhecer o publico-alvo; falta de
conhecimento necessario dos empresarios; ou a auséncia de um modelo de negdcios
aprovado e validado (Velter, et al., 2019). Também ha dificuldades em empregar
abordagens e préticas que ajudem a provar a viabilidade e o potencial de sucesso da ideia
proposta no mercado (Khan et al., 2015; Nicoletti, 2015; Lindgren e Munch, 2016).

Mansour e Barandas (2017) identificaram que os empreendedores demandam
modelos que apresentem fases sequenciais para desenvolver um produto inovador com
uma clara compreensdo do valor para o cliente. Para produtos inovadores sustentaveis, as
dificuldades em mensurar o valor e a aceitabilidade do mercado sdo aumentadas pela
auséncia de produtos similares no mercado (Welo et al., 2012). O mesmo ocorre com a
AgTech (Borgen e Aarset, 2016). Tradicionalmente, a cultura no setor agricola é
conservadora (Lacombe et al., 2018), 0 que coloca barreiras para produtos inovadores.
Em particular, para os agricultores, ha também a dificuldade cultural.

Para aumentar as chances de sucesso, algumas abordagens enfatizam a criagao de
valor para o cliente, como Customer Development (Bortolini et al., 2018; Ghezzi e
Cavallo, 2018), Lean (Nicoletti, 2015; Lermen et al., 2018) e Customer Value (Semcow
e Morrison, 2018; Edison et al., 2018). Apesar dessas abordagens focarem no valor para
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o cliente, ndo esta claro como aplica-las para identificacdo e adicdo de valor para o cliente.
Para atingir esse objetivo, no capitulo 2 (artigo 1) foram mapeadas as praticas usadas para
identificar e mensurar o valor para o cliente nas abordagens Lean e Value e foi proposto
um framework - Customer Value Measurement and Identification (CVMI). O CVMI teve
como base cinco abordagens: customer value, customer development, lean product, lean
startup e lean innovation.

Este capitulo foca em trés fases do CVMI (ldeation, Value Prospection e
Requirements) durante as fases de desenvolvimento front-end de um produto de secagem
de gréos, identificando os requisitos que representam o valor para o cliente. Essas fases
sdo especialmente criticas para a startup, porque geralmente sdo desenvolvidas
informalmente, usando métodos de tentativa e erro no desenvolvimento de produtos
inovadores.

Este produto foi desenvolvido por uma startup que busca um processo mais limpo
e sustentavel através da queima de oxi-hidrogénio extraido da agua. A oportunidade de
inovacdo no processo de secagem e armazenagem de gréos se baseia no status dos
principais processos atuais, baseados em lenha e gés liquefeito de petréleo (GLP). Ambas
as alternativas de secagem apresentam problemas em seus processos: a lenha requer altos
estoques e apresenta alto risco de incéndio, alto custo de manutencdo, gera residuos
devido a fumaca e deixa odor desagradavel no grdo (denominado contaminacdo por
hidrocarboneto policiclico aroméatico - HPA), o que resulta em qualidade reduzida do
produto final. Por outro lado, o GLP possui elevado custo de insumo, requer pessoal
dedicado e tanques de combustivel exclusivos. Também apresenta restricdes de oferta e
exige contratos com clausulas minimas de consumo (Lima et al., 2017).

Hou et al. (2019) destacaram a importancia de comprar produtos que visem
reduzir ou mesmo eliminar os impactos ao meio ambiente. As barreiras a conscientizacao
para a mudanca de produtos ecologicamente corretos exigem levar informacgdes aos
clientes, ajudando na migracdo para uma alternativa mais sustentavel (Thu et al., 2019).
Portanto, este estudo apresenta contribuicbes praticas para os envolvidos no
desenvolvimento de produtos sustentaveis, pois as empresas podem usar esse framework
e préticas apresentadas em cada fase como um guia para o desenvolvimento de inovagdes
orientadas ao valor para o cliente para entender como a inovacdo € demandada pelo

cliente. Assim, reduzindo os riscos das startups de produzir produtos que ndo sdo
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necessarios para os clientes, resultando na reducdo de impactos ambientais, atitudes
positivas que preservam o0s recursos naturais, mantendo o equilibrio ecoldgico do planeta.
A principal contribuicéo deste artigo é apresentar e aplicar as fases iniciais do framework
desenvolvido no capitulo 2 desta tese, em um caso real de um produto sustentavel para a

agricultura.

3.2 METODO

O framework (CVMI) busca permitir a identificagdo e mensuracdo do valor para
o cliente e destacar os requisitos relevantes do cliente. A aplicacdo do framework foi
conduzida com base na demanda de uma startup sediada no sul do Brasil que visava
desenvolver uma méaquina de secagem de grdos. A maquina proposta, ao queimar o oxi-
hidrogénio extraido da agua, apresenta as seguintes vantagens: a producao de gas para a
gueima ocorre no local de consumo; processos sao autbnomos; e, a maquina promove
uma queima mais limpa, sem odores e HAP. Esta solucdo atende aos critérios e diretrizes
sugeridos pelo Protocolo de Kyoto (em vigor desde 2005) para a redugdo de gases
poluentes.

Para consolidar a aplicacdo, além de entrevistas com os stakeholders envolvidos
no desenvolvimento do produto e especialistas na area de identificacdo de valor, secagem
e armazenamento de graos, também se realizou uma pesquisa quantitativa. Esta pesquisa
foi aplicada aos clientes-alvo da startup em uma feira agricola, que ocorre anualmente
em uma cidade no sul do Brasil e é reconhecida como um dos maiores eventos do género
no mundo. Além disso, é a maior feira ao ar livre da América Latina. Um total de 33
agricultores selecionados aleatoriamente responderam ao questionario. Em média, o0s
entrevistados tém 28 anos de experiéncia trabalhando na agricultura. Com base nas fases
desenvolvidas no capitulo 2 este estudo utilizou apenas as trés fases do front-end:

Ideation, Value Prospection e Requirements (Figura 10).
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Figura 10 — Trés fases do framework proposto
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O framework comeca com um problema identificado nas fases iniciais do modelo
de negocios em desenvolvimento. O framework é composto por trés fases e 10 praticas

(Tabela 6). A aplicacdo das trés fases do framework € apresentada na se¢édo 3.3.

Tabela 6 - Sintese das trés fases do framework

Phase Main Activities

o, List possible ideas for problem-solving (Brainstorming); gather the key stakeholders
-Q- involved to identify and validate the idea (Focus Group); develop the business model
=k to solve the initial problem (Lean Canvas); to map the stakeholders involved in the

IDEATION innovation solution (Stakeholders Map). After this phase, respondents can proceed to
) the next phase.

Identify customer pains and gains by delivering a product and service solution (Value
Proposition Canvas); detect possible hypotheses for the development of the solution
(Hypotheses Test). After identifying the ideal solution, the process of structuring the

ﬁ Minimum Viable Product (MVP) begins and it can be followed by data collection. In
this stage, the initial hypotheses about the solution or target audience may not be
2 VALUE confirmed. In this case, the flexibility of the framework allows the product/service

PROSPECTION  structure to be pivoted, in a closed loop, until a suitable solution to the identified
customer needs is obtained. Also, in this phase, the hypotheses from the hypothesis
test previously performed are validated (Hypotheses Validation).

Develop qualitative research with stakeholders to validate customer requirements

(Requirement Identification); conduct quantitative research to prioritize previously

identified customer requirements (Requirement Prioritization); identify metrics and
[:EE technical requirements for each previously prioritized requirement and, check the

specifications of the goals to be met for each technical requirement (Identification of
Technical Requirement and Specification). The MVP is completed with the
identification of the minimum requirements, and thus, it establishes the idea of
customer value prospection based on the requirements identified.

3REQUIREMENTS
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3.2.1 Ideation

Para a fase ldeation podem ser utilizadas entrevistas semiestruturadas com os
stakeholders, sugere-se esta pratica por ser um método qualitativo e ndo requerer uma
representatividade estatistica da populacdo. Assim, a amostra pode ser escolhida por
conveniéncia com base no conhecimento dos especialistas sobre o tema (Oppong, 2013).
As préticas observadas nestas fases sdo: Brainstorming, Focus Group, Lean Canvas e
Stakeholders Map.

Com o auxilio da prética, Brainstorming, no qual os atores participam de
dindmicas que devem expor quaisquer ideias, explorando a potencialidade criativa do
grupo (Baldassarre et al., 2017) e Focus Group, pratica que propicia um debate aberto e
acessivel em torno do tema objetivo (Khan et al., 2015), a equipe de desenvolvimento
ganha tempo além de utilizar baixos investimentos de recursos financeiros. Desta forma,
como em quaisquer outras praticas que compdem um estudo qualitativo ndo se recomenda
ageneralizacdo dos resultados. Apds a utilizacdo dessas praticas, utiliza-se o Lean Canvas
para auxiliar na definicdo e no refinamento &gil de um plano de negdcios, e assim,
identificar e prever o valor para o cliente.

Os resultados das praticas anteriores fomentam, ap6s nova rodada de debates, a
elaboracdo do Stakeholders Map, identificando de modo visual todos os stakeholders
envolvidos e as suas relaces com a proposta. Neste momento, ja € possivel que a equipe
de desenvolvimento apresente uma possivel solugdo para o problema por meio do modelo
de negocio descrito no Lean Canvas. O mapeamento dos stakeholders contribui para
entender como implementar a inovacdo em um processo de cadeia. Esta fase é importante
para entender as necessidades dos stakeholders, antecipar dificuldades e verificar se 0s
stakeholders estéo capacitados a desenvolver comercialmente o produto.

3.2.2 Value Prospection

Para a segunda fase, Value Prospection, selecionou-se a pratica Value
Proposition Canvas, por ser desenvolvida originalmente para relacionar as premissas dos
co-founders descritas no Lean Canvas. Esta pratica € realizada de forma qualitativa, por
meio de workshops com diferentes stakeholders. Os resultados, em geral, apontam novas
descobertas e detalhamento das necessidades dos diferentes stakeholders. Esta anélise

compde a base para o entendimento de como o produto deve ser desenvolvido.
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Naturalmente, sdo alcadas novas descobertas que os co-founders ndo contemplaram
inicialmente.

Ainda na fase Value Prospection, as premissas identificadas pelos stakeholders
sdo utilizadas como subsidio das hipdteses elaboradas no Test Card. Estas premissas sao
reescritas em hipoteses a serem testadas. Cada hipotese deve ser analisada considerando
suas caracteristicas peculiares. A sequéncia da analise dos resultados segue a estrutura
proposta no framework apresentado, dividindo o Test Card em dois momentos:
Hypotheses Test, para elaboracdo das hipoOteses e Hypotheses Validation, para testar,
decidir e aprender sobre as hipoteses.

Para testar a aceitacdo da oferta, tangibilizar o produto inicial como solucéo
viavel e obter o feedback do cliente, utiliza-se 0 Minimum Viable Product (MVP) como
uma versdo mais simples do produto que pode ser lancado com uma quantidade minima
de esforco e desenvolvimento. O MVP deve possuir trés caracteristicas principais: ter
valor suficiente para que as pessoas comecem a utiliza-lo; demonstrar beneficios
suficientes para reter usuarios iniciais; e, fornecer um ciclo de feedback para orientar o

desenvolvimento futuro (Yaman et al., 2017).
3.2.3 Requirements

Na terceira fase do framework, Requirements, as praticas aplicadas
anteriormente fomentam a Requirement Identification que, a partir das necessidades
levantadas, identifica 0s requisitos necessarios ao produto. Para a Requirement
Priorization, os requisitos, classificados como primarios e secundarios, devem ser
apresentados ao publico-alvo, de modo que a sua organizacao relacione esta classificacao,
permitindo que estes possiveis consumidores consigam oferecer subsidios para um
ordenamento de importancia dos requisitos minimos do MVP. No caso da proposta deste
framework, sugere-se a utilizacdo de survey. A flexibilidade do framework proposto
permite que sejam realizadas em uma mesma survey a coleta de dados para subsidiar as
decisbes do Test Card e de priorizacdo de requisitos, esta aplicacdo é demostrada no
estudo de caso apresentado na sec¢éo 3.3.

Organizar e elencar os requisitos promovem a evolucao do desenvolvimento do
MVP, por meio do entendimento dos fatores que impactam na decisdo de compra. Com
os aprendizados obtidos, pode-se, sem prejuizo da organizacao proposta no framework

deste estudo, revisitar fases anteriores, pivotando o modelo de negdcios, promovendo o
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aprimoramento da solucdo proposta. Para finalizar essa fase, apds 0s requisitos
priorizados, sdo elencados os requisitos técnicos e especificagdes do produto proposto.
Estas descri¢cfes sdo representadas no framework pela prética de ldentification of
Technical Requirement and Specification.

3.3 RESULTADOS E DISCUSSOES

No caso deste estudo, o framework foi aplicado em uma startup no
desenvolvimento de um novo produto. Essa AgTech do setor da agricultura brasileira,
possui foco em engenharia de sustentabilidade e busca prover solugfes industriais para
gerar eficiéncia energética aos processos de combustdo com combustiveis fosseis. Essa
startup, possui oito funcionarios e, atualmente, encontra-se em fase de expansao,
implementando fabrica propria. As fases do framework proposto e suas préaticas aplicadas

sdo descritas nos proximos topicos.
3.3.1. Ideation

Nesta fase, sdo identificadas as possiveis ideias para solucdo do problema
(Brainstroming - prética 1). Neste trabalho realizou-se uma reunido, seguindo a pratica
de Focus Group (pratica 2). O grupo focal, reuniu dois fundadores da startup, um
profissional do marketing e dois especialistas na area de secagem de grdos. Com debate
estabelecido sobre os problemas da secagem de grdos, os participantes utilizaram suas
expertises e ideias para chegarem a um denominador comum, a fim de propor uma ideia
inovadora como solucdo alternativa aos problemas de secagem. Nenhuma ideia foi
descartada ou julgada como errada, ou absurda, principio fundamental em reunides de
brainstorming, assim todas as ideias decorrentes do processo interativo foram registradas,
para evoluir até a solucdo final. Como resultado, verificou-se que a melhor solucéo seria
um produto que transformasse dgua em gas combustivel para queima e geracao de calor
para secagem de grdos. Nesta reunido denominou-se o produto como EasyGas.

Para a modelagem do negdcio, utilizou-se o Lean Canvas (pratica 3) (Bortolini
et al., 2018), construido por uma equipe de quatro especialistas e dois fundadores da
startup (Figure 11). Essa € uma pratica amplamente utilizada para convergir a concepgéo
dos idealizadores do produto e a visdo do consumidor em um modelo de negdcios
(Ghezzi, 2019; Ghezzi e Carvalho, 2018). Nessa etapa, os resultados indicaram que o

valor do produto EasyGas € a entrega de um processo de secagem com maior eficiéncia,
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isto €, secagem com menor custo operacional, sem estoque pré-secagem, sem producao
de odor e com autonomia total de processo.

O Lean Canvas (Figura 11), permitiu visualizar, que o segmento de clientes sdo:
0 pequeno e médio agricultor de grdos, fabricantes de silos e secadoras. A partir disso, foi
possivel listar os principais problemas que esse segmento enfrenta: impossibilidade de
colher toda a safra por ndo haver espaco para executar a secagem; alto indice de perdas
em razdo ao tipo de secagem utilizada; e baixa rentabilidade por conta da qualidade do
grdo ao final do processo. Os demais quadros da pratica deram oportunidade para a
startup refletir sobre o EasyGas levando em conta a visdo do cliente e a competitividade
do mercado. Ao final do Lean Canvas, concluiu-se que o EasyGas é uma possivel solugdo
que realiza a secagem de grdos a partir da agua, tendo vantagens em relacéo as demais
alternativas (lenha e o GLP).

Figura 11 - Lean Canvas
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- Agricultural material stores
- Startup’s own website

Em uma segunda reunido, € necessario entender que inovagdo € um processo em
cadeia que depende da integracdo de diferentes stakeholders. Neste caso, propds-se a

utilizacdo da préatica denominada Stakeholders Map (Oehmen e Rebentich, 2010) (préatica
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4 - Figura 12), que permite a startup visualizar de forma mais clara e objetiva todas as
partes interessadas em seu negdcio.

Com auxilio da pratica stakeholders map (Figura 12) identificaram-se 0s
external indirect stakeholders: a universidade na qual esta sediada a incubadora da startup
em questdo; um orgdo do governo que possui interesse de orientar os agricultores e suas
organizagOes no desenvolvimento de sistemas de producdo para que 0S mesmos sejam
sustentaveis e gerem renda suficiente para conferir competitividade aos negdcios que
sustentam as propriedades rurais; e a estacdo agrondmica que € um 0Orgdo auxiliar da
universidade que busca proporcionar condi¢des para o desenvolvimento de atividades de
ensino, pesquisa e extensdo da universidade, buscando desenvolver a producéo agricola,
dentro de sistemas ou modulos que possam servir de areas demonstrativas, sem prejuizo

das atividades de ensino, pesquisa e extensao.

Figura 12 - Stakeholders map

University |

New tech

Designer

Small | | Medium- |
grain | User sized grain \
producer producer

Internal Internal
Indirect Direct
Stakeholders| Stakeholders

External External
Direct Indirect

Stakeholders| Stakeholders

Government
agencies

Grefortec

Agronomic!
station




73

Os external direct stakeholders séo: a Grefortec que € uma empresa que possui
especialistas na producdo de fornos industriais, manutencdo e tratamento térmico; e, a
New tech que é uma empresa que trabalha com o desenvolvimento de novas tecnologias.
O internal direct stakeholders é a startup team e o internal indirect stakeholders so os
projetistas da solucdo. Os usuérios deste novo produto sd@o os pequenos e médios
produtores de graos.

Durante o desenvolvimento da fase de ldeation consolidaram-se as primeiras
ideias sobre como deve ser apresentado o produto para secagem de grdos e uma primeira

versdo pode ser concluida ao final desta fase. Deste modo, desenvolveu-se 0 MVP1.
3.3.2. Value Prospection

3.3.2.1 Value Proposition Canvas

Nesta etapa, a mesma equipe da fase anterior desenvolveu o Value Proposition
Canvas (préatica 5 - Figura 13) através de um workshop, que durou cerca de cinco horas.
Essa préatica é formada por dois lados, a esquerda a proposicao de valor provinda do Lean
Canvas e a direita 0 mapa de empatia, obtendo-se assim um perfil de cliente recebendo a
proposta de valor ideal. O objetivo dessa analise é fazer a observacao e se colocar no lugar
do cliente, além de reunir um conjunto de caracteristicas que sdo pressupostas que este
possua. Como resultado obtém-se a organizacdo do conjunto de beneficios apresentados
na proposta de valor inicial, gerada para atrair clientes (Osterwalder e Pigneur, 2010).

Figura 13 - Value proposition canvas

+]

Automatization " Year-round. Reduced |
dry grain staff Visibility/
quality
[ > forecasting in
. A\
- X Quality EM Gains real time Reaching the
| Managemen assurance | o ——— i i idi
and optimization Gain creators Efficient Zer? tal yight umidity
fih . drying environmenta
g N € grain CD risk Grain | cysiomer
rying process - — C damage . bs
1 (=
3 \ \ | Trainin = | analysi
|- Moldable silo Wood costs g —

Products and Services staff

" No waiting list . Avoiding
_0“5 $ 1d1 displacement
. . Time . <
Fast Pain relievers Pains staff
drying The -~
: - elements ( Concerns about
(" Grain protection No-wood bumper crop
during drying drying drying/storage

and storing




74

Observando a Figura 13, as tarefas do cliente descrevem algo que ele deseja
fazer, realizar ou satisfazer. No caso do EasyGas, as tarefas sdo: atingir a umidade certa;
evitar transporte durante o processo de secagem; que 0s graos ndo se quebrem durante a
secagem; e que se tenha grdos com qualidade. As perdas do cliente descrevem os
obstaculos, problemas, riscos ou inconvenientes que o cliente passou antes, ou depois de
realizar as tarefas. Neste estudo, as perdas identificadas foram: custo com lenha, pois 0s
clientes que usam esse tipo de secagem possuem um custo alto e o tempo é maior para a
secagem de grédos; intempéries; pessoal parado; treinamento para os colaboradores; e
preocupacdo com a supersafra. Os ganhos do cliente descrevem o que o cliente ganha
quando realiza uma tarefa. Neste estudo, possuir menos pessoas para 0 processo de
secagem; risco zero ao meio ambiente (por ndo ser necessario desmatamento de arvores)
e visibilidade/previséo da qualidade dos grdos em tempo real, comtemplam os ganhos
descritos.

O mapa do valor apresentado no lado esquerdo da Figura 13 descreve como é
criado valor para o cliente. No caso da pesquisa em questéo, o item produtos e servigos,
é representado por “Gestdo e otimizagdo do processo de secagem de grdos”. Os
analgesicos descrevem como se elimina ou diminui as dores do cliente, ou seja, de que
maneira € solucionado as dificuldades ou obstaculos antes ou depois das tarefas. Elas
representam o “como” a proposta de valor atua. As solugdes descritas como analgésicos
para os clientes EasyGas sdo secagem de grdos rapida, secagem sem a utilizacdo de lenha,
protecdo dos grdos na secagem e armazenagem, ndo possuir fila de espera e silo moldavel
conforme a demanda. Por fim, o item criar ganhos, descreve-se explicitamente como 0s
produtos e servicos geram 0s ganhos esperados ou inesperados para o cliente. Com o
EasyGas 0s ganhos esperados séo: automatizacao; garantia da qualidade; grdo seco o ano
inteiro; e secagem eficiente. A conexdo acontece quando produtos e servigos contemplam
as tarefas mais importantes, curam as dores mais agudas e geram 0s ganhos necessarios

para os clientes.

3.3.2.2 Hypotheses Test - Test Card

O desenvolvimento do Value Proposition Canvas, permitiu a equipe elencar e
organizar as hipoteses a serem testadas para o produto EasyGas, baseadas nas suas

premissas. O teste foi planejado com o auxilio do Test Card (Tabela 7) proposto por
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Osterwalder et al., (2014), indicando como verificar, medir e confirmar cada hipotese
(Hypotheses Test - pratica 6 e Hypotheses Validation - préatica 7). Assim, identificaram-
se as principais hipdteses que foram verificadas posteriormente com a aplicagdo de um
questionario, no qual também se apresentou a primeira versdo do produto (MVP1).

Tabela 7 - Hypotheses Test cards

Test Card — Hypotheses

Test Name: EasyGas Deadline: 2018/08

Designed for: AGTECH Duration: 12 months

Step 1: Developers’ hypotheses

We believe that:

H1: Most farmers own wood-drying silos

H2: The most impacting factor in grain quality is temperature uniformity.

H3: The average drying time is the main efficiency factor in the drying process

H4: Farmers are not concerned with environmental aspects

H5: Customer is willing to pay R$ 50.000,00 on average to purchase the EasyGas machine

Decisive:
A A

Step 2: Test
To verify the hypotheses, we will:
H1 to H3: Conduct quantitative research and analyze data through descriptive statistics
H4: Evaluate the results of the quantitative research with the binomial test of proportion for positive
responses related to environmental aspects
H5: Evaluate the results of the quantitative research with hypothesis test of mean and confidence
interval of the mean
Test Cost: DataRe]iaéﬂit}-‘:
= = "] L ]

Step 3: Parameter
And we will measure:
H1: The percentage of farmers that have silos that use wood burn drying
H2: Percentage of farmers that indicated the percentage of temperature uniformity as the most
important parameter
H3: Percentage of respondents that assigned drying time as the most important factor
H4: Binomial test to identify the differences between the proportions of respondents that assigned the
legal aspects as the most important factors in the block of environmental questions
H5: Confidence interval for the average willingness to pay for the machine
Necessary time:

u@ﬁ

Step 4: Criteria

We are right if:

H1: The percentage of farmers that own wood-burning silos are higher than 50%

H2: The percentage of farmers that indicated the % of temperature uniformity as the most important
requirement is higher than the percentage of the other quality requirements.

H3: The percentage of respondents that assigned the drying time as the most important factor is higher
than the percentage of the other efficiency requirements

H4: The binomial test to identify the difference between the proportions of respondents that indicated
the legal aspects as the most important factors in the block of environmental questions is not rejected
H5: If the interval of the t-test for the mean of the willingness to pay for the machine indicates that the
sample mean is significantly higher than R$ 50.000,00




76

3.3.2.3 Minimum Viable Product

Com a identificacdo das hipOteses, que representam as premissas dos
desenvolvedores, obtidas das descobertas e aprimoramentos resultantes do conhecimento
gerado nas etapas qualitativas sobre os problemas dos métodos comuns de secagem de
gréos, buscou-se desenvolver a primeira versdo da solucdo EasyGas. Deste modo, durante
a fase 2, propbe-se 0 MVP do produto (Tabela 8), que pode ser ajustado durante ou
posteriormente a fase 3. O MVP deste produto baseou-se nas caracteristicas do modelo
de negdcios por meio do Lean Canvas e da voz do cliente por meio do Value Proposition

Canvas.

Tabela 8 - Minimum Viable Product

Product Advantages

Gas production for local use: Equipment for on-demand gas generation,
that is, the system produces the optimal amount of gas at the right time
as required to power a dedicated burner.

Process autonomy: this innovative principle of operation allows full
monitoring and management of the parameters regarding the need for
gas production and burning based on hygroscopic control in grain mass;
This exempts the operator from constant adjustments in temperature
and humidity setup.

Clean burning without odor generation and PAH: As 2HO gas is
composed of Hydrogen and Oxygen and is extracted from water, it has
no odor and its use does not result in harmful substances to humans or
animals.

No contract of minimum consumption: the system operates with full
control of demand for gas production, there is no need for a supply
contract, i.e. the only investment is in the purchase of the equipment,
then the only costs are with electricity and operation supplies.

No external tank for storage: the gas does not need to be stored in
external tanks due to the configuration of the complete drying system
with combined gas generation and burn, as gas is only produced when
burning is required.

3.3.2.4 Hypotheses validation

A equipe verificou as hipdteses elencadas no Test Card (Tabela 7), utilizando o
MVP para este esquadrinhamento. Para isso, aplicou-se uma survey (Apéndice A)
composta por quatro blocos, sendo eles: informac6es gerais (tipo de cultura; cultura com
maior rentabilidade; area plantada, porte - renda bruta agropecuaria, municipio/estado e
situacdo atual do processo de secagem); requisitos do processo de secagem dos graos
(qualidade dos gréos, eficiéncia do processo de secagem, operacao durante o processo de

secagem, manutencdo do equipamento de secagem e impacto ambiental resultante do
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processo de secagem); disposicdo a pagar (aquisicdo e manutencdo do produto na
modalidade compra); e perfil dos respondentes (género, tempo de trabalho e cargo atual).
Os dados coletados na survey, fomentaram as analises estatisticas para verificacdo das
hipoteses e para a fase seguinte, Requirements.

3.3.2.4.1 Hypothesis 1 - most farmers own wood-drying silos

A primeira hipotese levantada no teste, foi analisada pela frequéncia relativa com
a finalidade de identificar os processos atualmente praticados pelos agricultores no
processo de secagem, além de testar se os agricultores que disseram possuir silo de
secagem representavam a maioria dos respondentes. As frequéncias estdo dispostas na
Figura 14. O resultado que se destaca inicialmente é que a maior frequéncia observada e
registrada para agricultores que ndo possuem silo de secagem (36,36%). Contrario as
expectativas dos desenvolvedores do EasyGas, apenas 33,33% dos respondentes possuem
silo com processo de secagem a lenha e ndo correspondem a maioria dos agricultores (p-
value<0,03). Ao observar a frequéncia acumulada pelos demais processos de secagem
obtém-se um total de 30,30% que, aliados aos agricultores que ndo possuem silo totalizam
66,67%, evidenciando que a maioria dos entrevistados ndo possui silo de secagem a lenha.

Logo, a hipotese 1 ndo pbde ser confirmada.

Figura 14 - Resultado da primeira hipotese
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3.3.2.4.2 Hypothesis 2 - the most impacting factor in grain quality is temperature
uniformity

Para validar a segunda hipotese os agricultores foram questionados sobre quais

requisitos implicam na qualidade final do grdo. Para esta questdo especifica, 0s
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agricultores deveriam selecionar trés opcdes. Os fatores apresentados foram:
uniformidade da temperatura (72,73%), percentual de umidade do grdo (57,58%),
percentual de grdos avariados (54,55%), ndo apresentar contaminacdo verificada por
odor/cheiro (45,45%), quantidade de graos inteiros apos secagem (45,45%) e percentual
de impurezas e residuos (24,24%).

Verificou-se a segunda hipotese considerando o percentual de respondentes que
indicaram determinado requisito. A uniformidade da temperatura foi selecionada por
72,73% dos respondentes, seguido pela percentagem de umidade do gréo (57,58%),
fatores que estdo relacionados, uma vez que uma temperatura mantida de modo uniforme,
reduz o desperdicio gerado em um processo no qual nao é possivel garantir a quantidade
de gréos avariados por estar com a umidade inadequada ao final da secagem. O teste
estatistico realizado, indicou que a hip6tese de que os 72,73% que representam oS
respondentes que escolheram uniformidade de temperatura como fator que mais implica
na qualidade dos grdos ndo sdo equivalentes aos 57,58% que indicaram da umidade do
grdo (p-value <0,04). Os percentuais descritos anteriormente e o resultado do teste de
hipGteses para proporcdo sugerem que os agricultores identificam que o fator prioritario
para a qualidade dos grdos para os agricultores, € a uniformidade da temperatura

(72,73%). Deste modo, confirma-se a segunda hipétese.

3.3.2.4.3 Hypothesis 3 - the average drying time is the main efficiency factor in the drying
process

Para a terceira hipdtese, os agricultores foram questionados sobre quais seriam
0s principais fatores para um processo de secagem eficiente. Nesta questdo especifica, 0s
agricultores deveriam escolher trés opcdes. Os fatores apresentados foram: tempo médio
de secagem (87,88%), instabilidade no controle do processo (66,67%), espaco necessario
para armazenagem de combustiveis (51,52%), possibilidade de controle da temperatura
(33,33%), consumo de energia e combustiveis (30,30%) e adaptabilidade ao tamanho da
safra (30,30%).

Verificou-se a hipotese considerando-se o percentual de respondentes que
indicaram determinado requisito. O tempo médio de secagem foi indicado como principal
fator de eficiéncia por 87,88% dos entrevistados. Tal resultado é corroborado pela baixa
capacidade de armazenagem dos grdos (CONAB, 2018), de modo que ao possuir um

tempo médio de secagem menor poderiam incrementar a eficiéncia do processo. Além
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disto, o teste estatistico realizado, indicou que a hipotese de que os 87,88% dos
respondentes que escolheram tempo médio de secagem como fator que mais implica
eficiéncia do processo ndo sdo equivalentes aos 66,67% que indicaram a instabilidade no
controle do processo (p-value <0,01). Os percentuais encontrados e o teste de hipdtese
para proporcdes sugerem que o tempo médio de secagem € considerado pelo agricultor
como o principal fator da eficiéncia do processo de secagem, indicando que a terceira

hipo6tese pode ser mantida pelos desenvolvedores do produto EasyGas.

3.3.2.4.4 Hypothesis 4 - farmers are not concerned about environmental aspects

A analise da quarta hipotese contempla uma proporcionalidade entre as op¢oes
escolhidas. Nesta etapa, 0s respondentes deveriam escolher 3 opgdes que consideram
como um requisito importante dentre as seis opgdes apresentadas. Neste grupo, 4
varidveis representam aspectos de preocupacdo ambiental e duas variaveis apenas a
preocupacdo com normas, leis ou regulamentacdes. Nesta hipOtese os especialistas
consideravam que os agricultores ndo se preocupam com a preservacao ambiental. Para
confirmar ou ndo a hipotese 4, foi realizado o teste binomial para evidenciar a diferenca
entre a proporcao de escolhas e ndo escolhas por cada uma das seis variaveis. A Tabela 9

apresenta estes resultados.

Tabela 9 - Resultado da quarta hipdtese

Requirement Category N Proportion p-value
observed (%)
. . Marked 30 90.9
- Environmental preservation Did not mark 3 9.1 <0.001
e Reduce the demand for Marked 25 75.2 <0.005
€ § natural resources Did not mark 8 24.2 '
2 § Reduce emissions of carbon Marked 24 72.7 <0.014
u% dioxide (CO,) Did not mark 9 27.3 '
Avoid pest fand_rodent Marked 6 18.2 <0.001
contamination Did not mark 27 81.8 '

c Type of environmental _Marked 4 121 <0.001
T3 licensing required Did not mark 29 87.9 '
3s o ) o Marked 10 30.3

© | Avoid fines and interdiction Did not mark 23 79.7 <0.035

O teste binomial encontrou diferenca significativa entre as proporcoes de sele¢do
de requisito como fator importante ou ndo para as seis variaveis observadas (p-value

<0,05). Deste modo, é possivel assumir que a preservacdo ambiental € uma preocupacao
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para a maioria dos respondentes (91%), bem como, reduzir a demanda por recursos
naturais (75,2%) e reduzir a emissao de gas carbonico (CO2) (72,7%), entre as variaveis
relacionadas com o meio ambiente a Unica que ndo apareceu como um fator importante
foi a evitar contaminagdo por pragas e roedores (18,2%), provavelmente por ser um
requisito relacionado mais diretamente com as caracteristicas de qualidade dos graos.
Enquanto que, as variaveis relacionadas a legislacéo, evitar multas e interdicdo (30,3%)
e tipo de licenciamento ambiental necessario (12,1%) registraram proporcOes de
preferéncia significativamente inferiores a (0,5), portanto evidenciando que ndo
contemplam a maioria dos respondentes. Tal analise indica que os agricultores se

preocupam com 0s aspectos ambientais, portanto, a quarta hipotese ndo se confirma.

3.3.2.4.5 Hypothesis 5 - customer is willing to pay R$ 50,000.00 on average to purchase
an easygas machine

Questionou-se 0 agricultor o quanto ele estaria disposto a pagar para adquirir a
solucdo EasyGas. Também se arguiu sobre qual o valor pelo qual ele ndo compraria este
produto. A identificacdo da disposicdo a pagar considerou o valor médio que o agricultor
certamente pagaria pelo produto e o valor médio que o agricultor ndo pagaria pelo
produto. Para analisar os resultados da quinta hip6tese, realizou-se um teste t-Student para
verificar se o agricultor esta disposto a pagar em média R$50.000,00 para certamente
adquirir a maquina EasyGas. Os intervalos de confianca também foram estabelecidos
para os valores que o agricultor ndo pagaria, no intuito de estabelecer faixas de valores
admitidos pelos agricultores. A definicdo da hipdtese de R$50.000,00, apresentada pelos
especialistas no momento de elaboracdo das hipdteses, baseou-se na estimativa de custos
e margem de lucro objetivadas pela startup.

O teste t-Student para diferenca de médias, indica com nivel de significancia de
0,05 que os agricultores estdo dispostos a pagar, em média, valores superiores a
R$50.000,00 (média da amostra = R$55.696,97 e p-value <0,001). Com um nivel de 95%
de confianga, estima-se ainda, que os agricultores, em média, estdo dispostos a pagar pelo
EasyGas deve estar entre R$48.392,87 e R$62.901,07. Similarmente, estima-se, com
95% de confianga que o valor médio que o respondente ndo estaria disposto a pagar pelo
equipamento deve estar entre R$85.416,21 e R$105.998,94. Confirmando a validade da

quinta hipotese.
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Os resultados observados indicam que ha um gap de valores que ainda pode ser
explorado pela startup, uma vez que had uma distancia entre os pontos de limite dos
intervalos de confianga observados para o valor que o agricultor compraria e que ndo
compraria o EasyGas. O valor mais alto do intervalo de confianca para a disposicao a
pagar pelo equipamento (R$62.901,07) e o menor valor do intervalo que mostra o valor
pelo qual ndo compraria (R$85.416,21), sugerem que entre estes valores ha possibilidade
de aquisicédo, onde pode-se considerar que o agricultor talvez compre o produto. Assim,
pivotar o MVP inicial e incorporar incrementos ao produto EasyGas, podem refletir em
maiores possibilidades de ganho, resultando em maior disposi¢cdo media a pagar. Estes

cenarios podem ser debatidos no momento de pivotar o modelo de negdcios.

3.3.2.4.6 Test card - hypotheses decision

Com base nos experimentos analisados para as cinco hipdteses apresentadas no
test card pelos desenvolvedores do EasyGas, verifica-se que duas das hipoteses (H1 e
H4) ndo puderam ser confirmadas (Tabela 10). Neste momento, a equipe reavalia o
modelo de negdcio frente a reavaliacdo das premissas.

Tabela 10 - Resultados das hipéteses

Hypotheses Validated

H1: Most farmers own wood-drying silos

H2: The most impacting factor in grain quality is temperature uniformity

H3: The average drying time is the main efficiency factor in the drying process

H4: Farmers are not worried about environmental aspects

H5: Customer is willing to pay R$ 50,000.00 an average to purchase an EasyGas machine

NEIRNENE

Os resultados mostraram uma oportunidade de reavaliar a oferta, considerando
que a maioria dos agricultores ndo possui silos de secagem e que, ao contrario do
esperado, os agricultores estdo preocupados com os aspectos ambientais relacionados a
secagem de gréos. O Lean Canvas pode ser uma pratica importante para a reavaliacdo do
modelo de negdcios e para dinamizar o modelo original. Girar ndo significa desistir do
negocio, mas reinventa-lo, alavancando sua estrutura e sua ideia inicial.

A flexibilidade e adaptabilidade do framework proposto atendem a circularidade
necessaria para modelos de inovacgéo, permitindo acGes entre fases. Assim, as premissas
foram analisadas e 0 modelo de negdcios articulado pela equipe de desenvolvimento é

apresentado na secdo a seguir.



82

3.3.3 Learning

Ao avaliar as premissas da equipe, os resultados indicaram a necessidade de
ajustar o modelo de negdcios. Na segunda fase do framework proposto neste estudo,
observou-se que 36,36% dos agricultores entrevistados ndo possuem silo de secagem,
também se identificou que a uniformidade da temperatura e o tempo médio de secagem
foram requisitos com maior priorizacdo por estes agricultores (72,73% e 87,88%
respectivamente).

O aprendizado inicial desta fase resultou na proposta de um produto alternativo
ao produto inicial, com o fornecimento conjunto de um silo de armazenamento associado
a maquina EasyGas. Tal alternativa amplia o publico-alvo da startup, ofertando um
produto que gerencialmente mescla a identificacdo de oportunidade de negdcios e valor
para o cliente.

Outro aprendizado discutido com os especialistas, embasado nos resultados da
hipbtese 4, é que ha conscientizacdo do agricultor em relacdo as questdes ambientais. Tal
resultado, por se tratar de um produto com apelo de sustentabilidade, sugere uma
vantagem competitiva do produto proposto e um indicativo de aceitacdo da oferta para
este publico alvo. Assim, os especialistas sugerem, neste caso, a producao de material de
marketing com destaque para questdo ambiental.

Com o alto percentual de agricultores atentos as questdes ambientais, a
sustentabilidade foi entendida como um aspecto a ser explorado pela equipe.
Considerando alternativas de tornar o negdcio mais sustentavel, discutiu-se ampliar o
negocio de venda do equipamento para uma possibilidade de aluguel do equipamento.
Novos testes devem ser conduzidos para testar a aceitacdo de aluguel ou compra do
EasyGas.

3.3.4. Requirements

A terceira fase do framework proposto, busca definir os requisitos e as
especificacOes técnicas que o produto deve atender a partir das necessidades dos clientes,

servindo como base para um MVP2 quando a startup demandar tal necessidade.
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3.3.4.1 Requirements Identification

Para a primeira etapa desta fase, Requirement Identification (préatica 8), realizou-
se entrevista semiestruturada (Tabela 11) com os especialistas do processo de secagem
de grdos e fundadores da startup. Os requisitos identificados foram apresentados aos
agricultores em coleta de dados para priorizacdo. Esta fase do framework é executada em
paralelo a fase Value Prospection, uma vez gque envolve entrevistas com o publico-alvo.
Deste modo, 0 mesmo instrumento de coleta (Apéndice A) foi utilizado para priorizar
requisitos e para prospecgdo de valor, seguindo o framework apresentado, pautado por
ciclos ageis. As questdes referentes aos itens de requisito foram desenvolvidas com base
nas respostas apresentadas pelos especialistas na identificacdo de requisitos (Tabela 11),
e posteriormente, validado pelos especialistas, para assim ser aplicado. Com a aplicagéo

do questionario foram priorizados os requisitos dos agricultores.

Tabela 11 - Entrevista para identificar requisitos

Answers
Grain moisture; grain odor; Bromatological test;
Damaged grains; Grain residues; Broken grains;

Contamination /APH; Grain temperature; and, whole

grains yield.

Space required for fuel storage; Space required for grain
storage; Flexibility and availability in the grain drying
process; and, grain conservation.

Average drying time; Process stability; Adaptability to
crop size; Energy consumption; Equipment availability;
and, Homogeneous temperature.

Operator safety; Process autonomy; Process training;
Ergonomics; Unhealthiness; Number of operators;
Minimum skills required for the operator; and, Fuel
access.

Maintenance frequency; Cost of corrective maintenance;

Questions

1. How should the quality of the
drying process be measured?

2. What customers understand as
guality in the storage of grain and
fuel?

3. How should the efficiency of the
process be measured?

4. How should safety be assessed in
the operation of different drying
processes?

5. How maintenance of different

equipment should be assessed in the
drying process?

Maintenance time; Extended Product Warranty and,
maintenance plan.

6. How should the environmental
impact of the different drying
processes be measured?

Possibility of fines and interdiction; Inspection
frequency; Pest and rodent contamination; Type of
Environmental Licensing; and, Use of natural resources.

3.3.4.2 Requirements prioritization

Na pratica, requirement prioritization, os agricultores indicaram quais requisitos
consideravam de maior importancia para o processo de secagem de grdos. As entrevistas

coletadas possibilitaram a organizac¢do de uma tabela com os requisitos demandados pelos
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clientes. Akao e Mazur (2003) afirmam que esses requisitos devem ser hierarquizados em
niveis primarios e secundarios de acordo com a necessidade. Neste estudo, a priorizacédo
dos requisitos primérios se obteve pelo grau de importancia estabelecido por um ranking
dos cinco requisitos primarios em anélise. Para isto, os agricultores deveriam organizar
em ordem de importancia os seguintes requisitos primarios: qualidade dos gréos,
eficiéncia do processo de secagem, operacdo do processo de secagem, manutencdo do
processo de secagem e impacto ambiental do processo.

Cada requisito primario esta associado aos diferentes requisitos secundarios.
Para a priorizacdo dos requisitos secundarios, cada respondente selecionou trés opcoes
dentro de cada requisito primario. Assim, a frequéncia relativa dos requisitos secundarios
(% relativo), apresentada na Tabela 12, é obtida pelo numero de vezes que o requisito foi

selecionado, ponderado pelo percentual atribuido ao requisito primario na sua

priorizacdo.
Tabela 12 - Requirement prioritization
Primary Prioritization Secondary requirements Relative Summary Plot
requirements %
0% 2% 4% 6% 8% 10%
Temperature uniformity 8.69%
. . % of grain moisture 6.88%
Grain quality 35.83% % of damaged grains (broken and burnt) | 6.51%
No odor/smell (contamination) 5.43%
Amount of whole grains after drying 5.43%
% of impurities and waste 2.90%
ne 20 40, &0 ge 109
Average drying time 5.23%
i Process control instability 3.97%
Drg;ﬁ%igrr]%i,ess 17.85% Space required for fuel storage 3.07%
Possibility of temperature control 1.98%
Adaptability to crop size 1.80%
Energy and fuel consumption 1.80%
ne 20 40, &0 ge 109
Operator safety 3.45%
. Process autonomy 2.23%
Operation of the 11.02% Fuel access and availability 2.23%
drying process Process training 1.89%
Number of employees required in the
operation 1.00%
Unhealthiness 0.22%
ne 20 40, &0 ge 109
Maintenance frequency 2.88%
Maintenance of the Average equipment downtime 2.67%
drying equipment 10.57% Close location of technical assistance 1.92%
Preventive maintenance/cleaning 1.28%
Cost of corrective maintenance 1.17%
Extended product warranty 0.64%
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e :0 49, A0, SO 1| o,
) Environmental preservation 7.49%
Environmental Reduce the demand for natural resources | 6.24%
impact of the 24.13% Reduce emissions of carbon dioxide (CO2) | 6.00%
process Avoid fines and interdiction 2.50%
Avoid pest and rodent contamination 1.50%
Type of environmental licensing required | 1.00%

Os resultados apresentados na Tabela 12 mostram que 0s requisitos primarios que
obtiveram maior influéncia na relacdo de importancia atribuida pelo agricultor foram os
de qualidade dos grdos e impacto ambiental. Com base na priorizacdo observada e
analisando a composicdo de requisitos primarios, observa-se que 0S requisitos
secundarios mais importantes para os agricultores sdo: uniformidade da temperatura;
preservacdo ambiental; % de umidade do grao; % de graos avariados; reduzir a demanda
por recursos naturais; reduzir a emissdo de gas carbdnico (CO2); ndo apresentar
odor/cheiro (contaminacdo) e tempo médio de secagem, todos com percentual relativo
acima de 5%. Pode-se considerar que estes requisitos compdem os atributos que uma
méaquina de secagem de gréos deve contemplar para ser valorizado pelo agricultor no
momento da escolha entre manter o processo tradicional de secagem ou optar por um

produto inovador para este fim.

3.3.4.3 ldentification of technical requirements and specifications

Os requisitos técnicos sdo indicadores ou métricas de como medir 0s requisitos
do cliente. Sdo variaveis na medida do possivel, mensuraveis, enquanto as especificacdes-
meta sdo valores ou intervalos de valores que a equipe deve atender. Nesta fase, algumas
especificacbes podem nao estar completamente definidas, pois dependem de testes, sendo
possivel serem decididas nas fases posteriores do desenvolvimento do EasyGas.

A terceira etapa da fase de requisitos contempla a identification of technical
requirements and specifications (pratica 10). Nesta etapa a equipe de especialistas que
desenvolveu o EasyGas em sua versdo remodelada nas etapas anteriores, se reuniu e
elaborou as especificagcbes para cada requisito técnico. A Tabela 13 apresenta as

especificacOes para o caso em estudo.
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Secondary requirements

Technical requirements

Specifications

Temperature uniformity Temperature (°C) 40-50°C
% grain moisture Time to reach 13.5% (h) of moisture <7h
% of damaged grains (broken and burnt) (Per)centage of damaged grains after drying 3%

%
% of impurities and waste Percentage of drying impurities (%) 4%
Amount of whole grains after drying Egrrr?Sgi?goenot];vtvhheo:ce)tglr%zs) after drying in 95%
No odor/smell (contamination) Odor presence through sensorial analysis > 10%

(%) ’
Average drying time Time to dry grain (h) >8h
Process control instability Number of interruptions in the process (n) >2n
Adaptability to crop size Process capacity (bags) > 160 bags
Energy and fuel consumption Amount of energy consumption (kwh/kg) | <80 kwh/kg
Possibility of temperature control Average drying temperature (°C) 40 - 50 °C
Space required for fuel storage Storage area (m) >3m
Operator safety Number of accidents per year (n) >1n
Process autonomy Number of buttons to access (n) <4n
Process training Number of necessary training (n) 2n
Unhealthiness Unhealthiness compensation (R$) 0R$
Numb(_er of employees required in the Number of necessary employees (n) 1n
operation
Fuel access and availability Distance to access fuel (m) <3m
Maintenance frequency Number of maintenances in a year (n) <1(n)
Cost of corrective maintenance Maintenance cost (R$) < 1.500,00 R$
Average equipment downtime Downtime hours (h) <3h
Extended product warranty Warranty period (year) 2 years
Preventive maintenance/cleaning Number of maintenances (n) <3n
Close location of technical assistance Distance to technical assistance (km) < 150 km
Environmental preservation Avrea of environmental preservation (%) >20%
Avoid fines and interdiction Number of fines (n) On
Avoid pest and rodent contamination Presence of plagues (n) On
Type of environmental licensing required Number of licensing (n) <2n
Reduce the demand for natural resources Amount of natural resources (kg) <100 kg
Reduce emissions of carbon dioxide (CO») | Amount of emissions (kg) < 200 kg

Por se tratar de um produto inovador e o agricultor ndo conhecer esta proposta

para secagem e armazenagem de gréos, a etapa de requisitos do framework pode ser

utilizada também como base para a divulgacdo ao apresentar o EasyGas para 0S

agricultores, fomentando a divulgacdo com marketing direcionado ao publico-alvo.

Assim como as demais fases propostas, a fase Requirements, também pode ser

remodelada para aprimorar a especificacao técnica do produto sempre que se vislumbrar

a possibilidade de apresentacdo de uma versdo mais recente deste. Tais aspectos

demonstram a flexibilidade e circularidade do framework proposto, necessarios para

startups que se propdem a desenvolver produtos inovadores.
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3.3.5 Pivotar o Lean canvas

O maior entendimento sobre o que é valorizado pelo agricultor permitiu pivotar
o Lean Canvas (revisitando a préatica 3) da startup, ressignificando a oferta para a startup,
que pbde apresentar uma estrutura mais identificada com as expectativas dos agricultores
(Figura 15). Reavaliaram-se as alternativas existentes, inserindo no Lean Canvas o
publico que ndo possui processo de secagem. A proposta de valor passou a apresentar
caracteristicas que ressaltam os aspectos ambientais do EasyGas, configurando-se ainda
em uma vantagem competitiva. Destaca-se ainda a ampliagcdo dos segmentos de cliente,
passando a considerar cooperativas e grandes produtores. ldentificou-se ainda que o0s
adeptos iniciais podem ser as cooperativas e 0s agricultores. Apesar da estrutura de custos
permanecer inalterada, o fluxo de receita foi remodelado e verificou-se a possibilidade de
venda direta ou por representantes especificos.

Figura 15 - Pivoted Lean Canvas

Problems: Solution: Unique Value Unfair Customer
Farmers cannot Equi h Proposition: Advantage: Segments:
harvest all the quipment that ;

. transforms water : : Small, medium
plantation because into a flammable Grain dry}ng and Gas and large farmers
they do not have gas for buming and storage with production (wheat, soy, corn
available room for heat generation for environmental i SR and rice)
storage ] 3 appeal

grain drying and
High loss in dried grain storage
grains Channels: Silo and drier
Low profitability in - EMATER manufacturers
farmers’ harvest: High Level Concept: | newspaper
- Bumper crop Key Metrics: - Events/ Fairs
- The drying process - Field day in Early Adopters:
damages the grain - Estimated Grain Agronomy
o .| monthly product dehumidifier for - Website Farmer
Existing Alternatives: crlles gas burning - Trade ——
- Wood - Farmers representative
-LPG interested in
- Rice Bark purchasing - Trade
- Farmer does not EasyGas representative
own a drying silo - Fair
Cost Structure: - Equipment Production Revenue Streams: - Agricultural material stores
- Advertisement - Startup’s own website
- Labor costs - Direct sale or through specific
- Raw Material representatives

A equipe discutiu a solugdo, oferecendo um novo MVP por meio de
brainstroming para identificar a melhor solucdo para o silo proposto. Assim, Varios
conceitos para 0 mesmo foram abordados e a solugdo considerada adequada foi a que

oferece o silo composto de dois niveis: fixo ou transportavel. No primeiro nivel, o silo
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sera fixo somente em um local para armazenagem de grdos. No segundo nivel, o silo é
movel conforme a necessidade da colheita dos agricultores, assim o silo permanece no
local por tempo determinado.

O MVP2 resultante desta etapa do framework proposto € um produto
remodelado, com publico alvo mais amplo e com maior destaque para sustentabilidade e
para fatores valorados pelos agricultores no processo de secagem de graos, reduzindo os
riscos de produzir algo que os agricultores ndo estejam dispostos a adquirirem. Com isso,
demonstra-se a flexibilidade do framework desenvolvido que mostra todas as fases a

serem seguidas para agregar valor para o cliente.
3.4 CONCLUSAO

Para desenvolver produtos inovadores, é necessario sistematizar novos modelos
que suportem a validacdo e prospecc¢do de valor para o cliente. Varios métodos usam o
Lean como um instrumento para identificar valor no desenvolvimento de produtos
inovadores. No entanto, as abordagens atuais ndo sdo adequadas para startups, pois é
dificil para essas empresas acompanhar as fases e estagios do desenvolvimento de um
produto inovador. Nesse contexto, este estudo teve como objetivo apresentar e aplicar
trés fases (Ideation, Value Prospection e Requirements) do framework - Customer Value
Measurement and Identification, proposto no capitulo 2 desta tese, durante as fases de
desenvolvimento front-end de um produto de secagem de grdos, identificando os
requisitos que representam o valor do cliente.

A aplicacdo do framework apoiou o desenvolvimento de um produto inovador
sustentavel chamado EasyGas. Os resultados dessa aplicacdo permitiram a startup reduzir
ou solucionar incertezas em seu modelo de negdcios, desafios inerentes ao mercado de
inovagdo. A aprendizagem resultante da aplicagdo do framework resultou em uma
atualizacdo do produto inicial (pivot) e na remodelacdo do negdcio para atingir um
publico mais amplo, com menos riscos de ndo aceitacéo.

A contribuigdo préatica desta pesquisa é dada pela aplicacdo do framework a um
caso real, no qual se mostrou uma alternativa viavel pela adaptabilidade as necessidades
da startup, facilitando para esta a compreensdo de valor para o cliente e promovendo
entendimento sobre como o produto é desejado pelo consumidor, reduzindo os riscos de

produzir algo que o mercado néo esteja disposto a adquirir.
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Como trabalhos futuros, além da aplicacdo do framework em outros casos,
sugere-se 0 aprimoramento do modelo de negdcios da startup estudada. Por se tratar de
um produto inovador, o silo para secagem e armazenagem de gréos pela queima de oxi-
hidrogénio extraido da 4gua, pode ndo possuir seus requisitos totalmente compreendidos
pelo publico-alvo. Uma forma de aprimorar a compreensao destes requisitos € pela
transformacéo destes em atributos, apresentando em diferentes configuragdes do produto
por meio de Conjoint Analysis, facilitando a identificacdo e mensuracao de valor para o

cliente.
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18 BLOCK: GENERAL INFORMATION

1) What kind of crop do you work with?

( )soy () corn( )rice

() wheat () beans

2) What is the main crop produced (highest

profitability)?

()soy ()corn( )rice

() wheat () beans

3) What is the size, in acres, of the crop produced

ac and the productivity of the crop
bags?

4) Based on the annual gross income, in which of

the following options are you classified:

( ) small producer: up to R$ 360 thousand

(') medium producer: over R$ 360 thousand and
up to R$ 1,6 million

( ) big producer: over R$ 1,6 million

6) What is the current situation of your drying

process:

(') I'do not own a drying silo

(') 'own an air drying silo

(') 'own a wood drying silo

() own a LPG (Liquefied Petroleum Gas) drying
silo

() I'own a steam drying silo

2" BLOCK: EVALUATE THE GRAIN DRYING PROCESS

1) Regarding the grain drying process, choose
three of the options that you consider the most
important to evaluate grain quality in the drying
process among the options below:

CHOOSE
3

Temperature uniformity

% of grain moisture

% of damaged grains (broken and burnt)

% of impurities and waste

Amount of whole grains after drying

No odor/smell (contamination)

2) Regarding the grain drying process, choose
three of the options that you consider the most
important to the process efficiency in the drying
process.

CHOOSE
3

Average drying time

Process control instability

Adaptability to crop size

Energy and fuel consumption

Possibility of temperature control

Space required for fuel storage

3) Regarding the grain drying process, choose
three of the options that you consider the most
important to the operation in the drying process:

CHOOSE
3

Operator safety

Process autonomy

Process training

Unhealthiness

Number of employees required in the
operation

Fuel access and availability

4) Regarding the grain drying process, choose
three of the options that you consider the most
important to maintenance in the drying process:

CHOOSE
3

Maintenance frequency

Cost of corrective maintenance

Average equipment downtime

Extended product warranty

Preventive maintenance/cleaning

Close location of technical assistance

5) Regarding the grain drying process, choose
three of the options that you consider the most
important to the resulting environmental
impact in the drying process:

CHOOSE
3

Environmental preservation

Avoid fines and interdiction

Avoid pest and rodent contamination

Type of environmental licensing required

Reduce the demand for natural resources

Reduce emissions of carbon dioxide (COz2)

6) Regarding the grain drying process (and its
characteristics) mentioned earlier, please rank
according to importance from 1 to 5 (being 1, the
most important factor, 2 the second most
important factor and so on):

Priority

Grain quality

Drying process efficiency

Operation of the drying process

Maintenance of the drying equipment

Environmental impact of the process
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3" BLOCK: PRESENTATION OF THE EASYGAS MACHINE

EasyGas delivers clean grain drying by
oxyhydrogen burning extracted from water.
Some of its characteristics are: gas
generation and burn in the place of
consumption, no need for external storage
tank; clean burning without production of
APH's; no minimum consumption contract
and process autonomy.

RESEARCHER: Shows EasyGas flyer

Price
A C N
-
I'would I would
certainly pay 50% chance ~ certainly not
pay

1) How much would you find acceptable to
invest to adopt the EasyGas solution for your
drying process? Think about the value for
each drying silo unit.

Point A: Up to = RS | would
certainly be willing to pay to implement
EasyGas in my drying process

PointB: Upto= RS there is a 50%
chance | would adopt EasyGas in my drying
process

Point C: More than = RS T would

certainly not adopt the EasyGas solution in
my drying process

2) If the product has a 2-year warranty, how
much would you pay (monthly) for half-
yearly maintenance after the legal warranty
expires?

Point A: Up to = R$ monthly |
would certainly be willing to pay to have
half-yearly maintenance for EasyGas.

Point B: Up to = R$ monthly,
there is a 50% chance | would pay to have
half-yearly maintenance for EasyGas.

Point C: More than ~ R$ monthly
I would certainly not pay to have half-yearly
maintenance for EasyGas.

4" BLOCK: RESPONDENT’S PROFILE

1) Gender: ( ) male ( ) female

2) Experience in the agriculture field?
years

3) What is your current position: ( ) owner
( )employee () seasonal employee (works
during harvest period)

COMMENTS:
Do you have any comments about the grain
drying process?

Do you have any comments on this survey?
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4. ARTIGO 3: CHOICE EXPERIMENT: MEASUREMENT OF VALUE FOR THE
CUSTOMER IN AN INNOVATIVE PRODUCT IN AGRICULTURE

Abstract: Sociocultural characteristics influence customer decisions in the decision-making
process when purchasing products and services. Especially in the Brazilian agricultural sector,
it is considered conservative, with a tendency to take ownership of assets. There is a lack of
studies to understand what represents value in the perspective of the farmer in creating offers
of new products and services to improve his activities in agriculture. This knowledge helps to
outline strategies to encourage the market to migrate to offer solutions for more ecologically
sustainable alternatives. In this context, approaches that present phases and practices to
evaluate the acceptance and valorization of a new product, exemplified by the agricultural
sector, are discussed. the purpose of this chapter is to illustrate the application of the proposed
framework by demonstrating the steps of measuring attributes, which represent the last phases
of the CVMI framework for measuring customer value in an innovative product developed for
agriculture, through the practice of choice experiments, applied to the drying and storage of
grains. Choice experiments are a class of techniques based on statistical experiment designs
and artificial neural networks that assess how much the presence of a given attribute increases
or decreases the likelihood that the offer will be preferred by the target audience. In this way,
the proposed framework contributes to the identification of value for products aimed at
agriculture, promoting an innovative product that seeks to solve the problem of post-harvest,
especially for Brazilian farmers. Finally, the systematic approach is presented in the case study
applied to a startup that developed a drying machine with clean energy, reducing uncertainties
inherent in this innovation market, resulting in the capture of the value perceived by farmers,
helping in the product's acceptability in the market. It is understood that the framework is
replicable in different case studies that involve understanding what is value in the innovation
of products and services.

Keywords: Customer value; Choice experiments; Conjoint Analysis; Artificial neural networks;
Innovative products; agriculture.
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4.1 INTRODUCAO

A concorréncia tem impulsionado as empresas a aprimorarem suas estratégias de
negocios, migrando para uma visdo focada no valor para o cliente em diversas areas,
principalmente nas fases iniciais do desenvolvimento de novos produtos (Zhang et al., 2016;
Willumsen et al., 2017; Zhang et al., 2019). O valor para o consumidor € resultante da
preferéncia de combinacges de caracteristicas especificas (atributos) que constituem o produto,
considerados fatores importantes para a decisdo de aquisi¢do (Khan et al., 2015; Elwalda et al.,
2016).

Entretanto, entender o processo de deciséo pela qual o consumidor percorre ndo é uma
tarefa facil. No mercado consumidor, composto por todos os individuos que adquirem bens e
servigcos para o consumo pessoal, as decisbes de compra sdo altamente influenciadas por
caracteristicas culturais, sociais, pessoais e psicolégicas (Homburg et al., 2014; Kotler and
Keller, 2016). Desta forma, o valor percebido pelo cliente é resultado do ambiente e sociedade
no qual o individuo esté inserido e suas inter-relacfes individuais e coletivas, 0s quais sao
aspectos que influenciam como o individuo avalia o bem, produto ou servico (Chen, 2014;
Macfarlane, 2014; Heinzen e Hoflinger 2017).

Para identificar como tais relacGes estdo associadas as caracteristicas de valor para o
consumidor, pode-se conduzir uma pesquisa de mercado, questionando quais sdo os atributos
mais importantes de um produto e definir o conceito do produto. Contudo, para pesquisas que
envolvem inovac0es, as ofertas, frequentemente sdo desconhecidas e causam muitas incertezas
para o avaliador. Por essa razdo, pesquisas baseadas em analise de cenarios sdo mais
apropriadas pois oferecem um contexto associado a diferentes alternativas para entender o
processo de decisdo. Técnicas baseadas em Choice Experiments (Fecke et al., 2018) como a
Conjoint Analysis sdo préaticas de analise de cenarios utilizadas na pesquisa de mercado com a
finalidade de identificar atributos de valor, auxiliando na determinacgéo de quais caracteristicas
um novo produto devera priorizar (Pullman et al., 2002; Flores et al., 2012; Warnick et al.,
2018).

Nestes experimentos, 0s entrevistados sdo apresentados a produtos e cenarios
hipotéticos, elaborados de modo que os atributos de interesse sdo alterados propositalmente,
conduzindo a um processo de trade-off no momento em que o respondente seleciona as
alternativas mais atraentes, considerando rela¢fes de custo/beneficios (Khan et al., 2015;

Echeveste e Mossé 2017; Lee et al., 2018). Analisar a preferéncia de uma configuragdo de
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atributos em produtos de forma combinada, como um conjunto de beneficios de produtos e
servicos, é mais eficiente do que avaliar cada atributo de forma independente. Uma vez que o
processo de escolha de uma oferta depende da interacdo entre os atributos que combinados,
representam uma estimativa mais realistica do valor do bem (Dennis, 2000; Eggers et al., 2016;
Milkovi¢ et al., 2017).

Em consonancia com esta constatacdo, Warnick et al. (2018) pressupbem que a
preferéncia por um determinado bem ou servico e a probabilidade de adquiri-lo estdo
diretamente relacionadas com a utilidade que este representa para o consumidor. Em outras
palavras, choice experiments identificam de modo conjunto a importancia que cada atributo
possui para o consumidor na composic¢éo final do produto, com base em escolhas associadas,
sob a premissa de que o valor atribuido pelos individuos a cada produto é equivalente a
preferéncia que o produto como um todo possui para este consumidor (Fecke et al., 2018). Ao
conhecer as preferéncias por cada atributo, os produtos inovadores podem ser avaliados e
reestruturados antes da efetiva comercializagéo, reduzindo as chances de langar um produto que
0 mercado ndo esta preparado para absorver, em especial quando o mercado possui
caracteristicas conservadoras (Lermen et al., 2020).

Ao associar o langamento de um produto inovador ao cenério cultural e social da
agricultura os desafios sdo ainda maiores. Neste contexto, aliam-se especificidades de
lancamento de novos produtos voltados para a agricultura a falta de modelos que apresentem
fases e préticas a serem seguidas para avaliar a aceitacéo e valoriza¢do de um produto inovador
(Khan et al., 2015; Nicoletti, 2015; Lindgren e Minch, 2016).

Para preencher essa lacuna, este trabalho apresenta as ultimas fases (Construction &
Measurement e Value Delivery) do framework CVMI, exposto no capitulo dois desta tese, para
a mensuracdo de valor de um produto inovador proposto para a agricultura. Para tanto é
necessario avaliar os atributos, sem desconsiderar influéncias das caracteristicas culturais e
sociais do setor agricola. Desta forma, o objetivo deste capitulo € ilustrar a aplicacdo do
framework proposto demonstrando as etapas de mensuracdo de atributos. Para realizar esta
avaliacdo, utilizaram-se os conceitos de choice experiments e a mesura¢do da importancia de
cada atributo e probabilidade de escolha foi obtida via Redes Neurais Artificiais — RNA (de
Palacios et al., 2018; Alden et al., 2019).

O produto oferecido pela startup busca um processo mais limpo e sustentavel para a
secagem e armazenagem de grdos, por meio da queima de oxi-hidrogénio extraido da agua,

constituindo uma alternativa inovadora para as tradicionais secagens a lenha e gas liquefeito de
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petroleo (GLP). Estes métodos de secagem apresentam diferentes problemas em seus
processos: a lenha necessita de elevado estoque, possui risco de incéndio, tem alto custo de
manutencdo, gera residuos em razdo da fumaca e deixa mau cheiro no gréo, o que resulta em
perda de qualidade do produto final (de Limaetal., 2017). Ao mesmo tempo, em que, a secagem
de grdos por meio do GLP possui elevado custo do insumo, demanda por méo de obra mais
qualificada, necessita de tanques de combustiveis para armazenamento devido a restrigdes de
abastecimento além de exigir contratos de consumo minimo (Reed et al., 2012).

Por essa razdo, a principal contribuicdo deste capitulo, € mensurar quais sdo 0s
atributos valorados pelos agricultores na proposta de um produto inovador sustentavel, que
abrange o desenvolvimento de uma maquina de secagem de grdos com utilizacdo de energia
limpa e silo de armazenagem transportavel e modular.

Para atingir os objetivos mencionados anteriormente, o artigo € organizado como
segue. A proxima secdo deste estudo discute o contexto tedrico com énfase particular na
literatura de valor. Na sequéncia, apresenta-se 0 método de pesquisa e andlise, seguida pela
secdo que aborda os resultados obtidos, evidenciando as etapas seguidas para mensuragédo de
valor. A secdo final proporciona reflexdes para os proximos passos de comercializacdo com

foco nos atributos valorados no caso discutido.

4.2 CONTEXTO TEORICO
4.2.1. Valor na perspectiva do cliente

De Mello e Ledo (2008) realizaram uma pesquisa sobre os conceitos de valor, no qual
encontraram trés interpretacdes. A primeira, valor para o cliente, representa a avaliacdo feita
pelo cliente na relacdo entre beneficios e custos percebidos. A segunda, valor do cliente para a
empresa, diz respeito ao valor que um cliente tem para uma empresa durante o periodo de
relacionamento e consumo. Finalmente a terceira acepc¢éo, valor para o cliente, fundamentada
na psicologia social, inclui o aspecto do valor inerente a propria condigéo da existéncia humana
em suas relagfes sociais, uma vez que as pessoas expressam seus valores pessoais mediante
atividades especificas, incluindo o consumo.

O conceito de valor ainda ndo é unanimidade entre os autores (Sanchez-Fernandez e
Iniesta-Bonillo, 2007). Isso provavelmente se deve ao fato que tal conceito é abordado em
distintas areas de conhecimentos tais como: economia, na qual o valor baseia-se em objetivos

de satisfacdo, prazer e utilidade, e sua medig&o parte do grau de melhorar o prazer, o bem-estar
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e afelicidade (Edward e Sahadev, 2011; Zhang et al., 2018). Na engenharia o valor fundamenta-
se na relacdo entre a satisfacdo de varias necessidades distintas e as fontes utilizadas para
alcanca-las, de forma que quanto menos recursos sdo utilizados ou quanto maior é a satisfacdo
das necessidades, maior é o seu valor (Mahr et al., 2014; Kim et al., 2015) e para marketing, o
valor é o resultado de um julgamento avaliativo, e implica em trade-offs entre beneficios e
sacrificios (Kim et al., 2013; Gerasimenko, 2015; Nenonen e Storbacka, 2016). No caso deste
estudo, o valor é dado pela percepcdo do cliente sobre o grau de atendimento de suas
necessidades, obtido pelo julgamento avaliativo, considerando-se os beneficios de um
determinado atributo em detrimento de outro, seu prego, a facilidade de aquisicdo, de
manutencdo e de uso, ao longo de todo o seu ciclo de vida.

O entendimento do que é valor para o cliente constitui-se em um principio fundamental
para as praticas de inovacdo de produtos (Bamford et al., 2015). Desta forma, compreender o
valor para os agricultores em relacdo as atividades agricolas e como esse valor influencia as
decisdes sobre a oferta de produto é crucial devido a importancia global do setor (Beza et al.,
2018). Conforme ja mencionado, este artigo contribui na apresentacdo do framework que guia
os desenvolvedores a entender o valor por meio de estratégias de pesquisa baseadas em analise

de cenérios e choice experiments.

4.3 METODOLOGIA

Para atingir o objetivo proposto, organizou-se o estudo em duas fases de choice
experiments (Figura 16) adaptadas do framework apresentado no capitulo dois desta tese. A
Construction & Measurement busca estruturar os cenarios utilizando conceitos de planejamento
de experimentos (Montgomery, 2017) de modo que seja possivel avaliar o efeito de cada
atributo e suas interaces. Nesta fase, sdo apresentados aos agricultores multiplas alternativas
de produtos com base em choice experiments, elaborados pela alternancia entre a presenga e
auséncia dos atributos (Conjoint Analysis). Com o objetivo de determinar a importancia relativa
gue estes possuem utilizou-se RNA e estatistica descritiva (Statistic Analysis). Andlises via
RNA sé&o utilizadas em diferentes contextos para solugdes de problemas que envolvem escolhas
dos usuérios (Rekha et al., 2018; Zhang et al., 2019; Ozonoh et al., 2020), facilitando as
interpretacdes dos resultados, tornando o processo de decisdo mais atraente para o

desenvolvedor.
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A Value Delivery verifica se 0 novo produto tem valor para o consumidor (Product
Validation). Nesta fase, pode-se tomar a decisdo de reavaliar o desenvolvimento da solugéo,

reestruturando a oferta, ou continuar para o processo de desenvolvimento do produto inovador.

Figura 16 - Etapas da pesquisa
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4.3.1 Construction and Measurement

Para mensuracdo de valor por atributos é necessario definir, inicialmente, o publico-
alvo. Segundo os autores Asioli et al. (2016), geralmente é a populacdo de consumidores que

tenham a intengdo ou oportunidade de comprar em um futuro préximo.

Desta forma, a populacao foi composta por agricultores do Brasil que cultivam graos.
O tamanho da amostra de respondentes necessarios para obter 1—«= 0,90 de confianca e &=
8% de erro maximo foi estimado em no minimo 106 agricultores. Ao final da coleta, foram

entrevistados 135 agricultores.

4.3.1.1 Choice Experiments

Os Choice Experiments permitem avaliar em que medida os consumidores valorizam as
caracteristicas que compde um produto. Esta avaliacdo consiste em apresentar alternativas de
um mesmo produto para uma amostra da populacao que indica suas preferéncias, gerando como

resultado a importancia de cada produto na composicao de suas escolhas (Ibnu et al., 2015).
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Neste estudo optou-se pela utilizacdo de uma estrutura que apresenta aos respondentes
a composicdo dos produtos, alternados de forma controlada para que estes indiquem suas
preferéncias. Esta estrutura foi determinada por obter uma melhor compreensdo das
preferéncias dos agricultores e possuir maior semelhanca com as decisdes da vida real, aléem de

facilitar a identificacdo de valor em um produto inovador (Halme e Kallio, 2014).

Para elaboracdo do experimento é necessaria a identificacdo dos atributos e seus niveis,
para que possam ser alternados na composicao do produto. Recomenda-se que tal definicéo seja
desenvolvida por especialistas. No presente estudo, realizou-se esta avaliagdo com especialistas
do setor agricola e desenvolvedores do produto. Em reunido especifica para a definicdo de
atributos, os especialistas definiram também possiveis condi¢cGes que o atributo poderia ser
oferecido, estas condi¢des tornaram-se 0s niveis dos atributos, reescritos posteriormente em
linguagem apropriada aos agricultores, de modo que a apresentacdo do novo produto seja o

mais familiar possivel aos respondentes.

Os atributos resultantes para a maquina de secagem e armazenagem de grdos em
desenvolvimento, foram: Capacidade do Silo, Movimentacdo do Silo, Funcionamento da
Maquina e Controle da Emissdo de CO.. A combinacdo dos quatro atributos em dois niveis,
originou 16 possiveis produtos. Cada nivel do atributo foi relacionado a uma funcionalidade,
conforme a Figura 17, os dois niveis -1 e +1 representam a presenca ou auséncia da
funcionalidade. Estes produtos organizados de acordo com um delineamento fatorial completo
24,

Figura 17 - Funcionalidade e fatores do produto

Atributo Niveis Funcionalidade icone
1 silo: um silo de armazenagem seca 20
A -1 toneladas de grdos em uma hora de maquina
. ligada
Capacidade do e
. 2 silos: dois silos de armazenagem, secam 40
Silo x o H H
+1 toneladas de grdos em uma hora de méquina H .
ligada
-1 Silo Fixo: fixo no solo
B amms
Movimentacao . 3 .
do Silo 1 ,SI|O Transportavel: pode ser transportado até a
area de plantio das culturas =610
1 Manual: demanda pelo menos dois funcionarios
C para a operagdo da maquina
Funcionamento ] - ] ] c'
da Méaquina 1 Automatico: o proprletérlg pode ligar e desligar
0 processo, quando necessario m
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Sem Controle de CO,: ndo tem o controle do @
D guanto de gés carbdnico deixa de ser emitido
Controle da Com controle de CO,: controla o gas carb6nico
Emisséo de 1 gue nao foi emitido pela secagem sustentavel, @
CO; podendo vender créditos de carbono (moeda
verde)

Para facilitar a apresentacdo das 16 configuracOes aos agricultores, utilizou-se uma
organizacao em 4 blocos balanceados abrangendo 0 mesmo numero de presengas e auséncias
de atributos. Cada linha da Tabela 14 representa uma configuracao do produto, juntamente com
os valores fixos de compra e aluguel, apresentados ao respondente somente apos a definicdo de
preferéncia, para que este opte por compra ou aluguel da maquina, sem interferéncia de valores
monetarios nas escolhas de atributos preferidos (Kohli e Mahajan, 1991). Os valores de compra
e aluguel foram estimados pelos especialistas considerando os custos de producéo e os atributos

presentes em cada configuracéo.

Tabela 14 - Configuragdo dos cenarios

Atributos
Blocos A B c 5 Produtos | Compra (R$) | Aluguel (R$)
1 1 -1 1 1 92.000,00 7.000,00
1 1 -1 1 -1 2 80.000,00 6.400,00
-1 1 1 1 3 89.000,00 7.300,00
-1 -1 -1 -1 4 76.000,00 6.100,00
1 1 -1 -1 5 95.000,00 7.500,00
2 1 -1 1 1 6 79.000,00 6.250,00
-1 1 1 -1 7 90.000,00 7.650,00
-1 -1 -1 1 8 78.000,00 6.300,00
1 1 1 -1 9 96.000,00 7.900,00
3 1 -1 -1 1 10 82.000,00 6.750,00
-1 1 -1 -1 11 77.000,00 6.200,00
-1 -1 1 1 12 83.000,00 6.600,00
1 1 1 1 13 100.000,00 8.000,00
4 1 -1 -1 -1 14 81.000,00 6.500,00
-1 1 -1 1 15 84.000,00 6.850,00
-1 -1 1 -1 16 78.000,00 6.300,00

4.3.1.1.1 Instrumento de coleta de dados

Com a definigdo dos atributos e niveis, é possivel desenvolver o instrumento de coleta
de dados (questionario). O instrumento de coleta utilizado neste estudo apresenta trés seces: i.
Apresentacdo, na qual se faz a caracterizacdo das atividades do agricultor; ii. Choice, para
identificacdo das preferéncias do tipo de silo de secagem e armazenagem de gréos; e, iii.
Finalizacéo, composta por questdes de caracterizacdo do agricultor e agradecimento final. A

Figura 18 apresenta em uma estrutura simplificada a sequéncia seguida no instrumento.
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Figura 18 - Sequéncia das partes do questionario utilizado nessa pesquisa
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4.3.1.1.2 Estratégia de selecdo dos cenarios

Para as quest0es referentes a escolha do produto, adotou-se a estratégia de experimento
em duas etapas. Na primeira etapa, o agricultor seleciona uma opgéo de produto por bloco e na
segunda etapa, ao final dos quatro blocos, as escolhas prévias sao novamente apresentadas ao
agricultor, que deve selecionar um Unico produto. Apds esta escolha, sdo apresentados 0s
valores de compra e aluguel para a oferta selecionada e o agricultor opta pela modalidade de

sua preferéncia.

Os blocos balanceados, com um exemplo de escolha, sdo apresentados na Figura 19.
No exemplo, os produtos selecionados nos blocos foram os produtos 2, 6, 9 e 13 e a escolha

final foi o produto 13, com opcdo pela modalidade de compra no valor de R$ 100.000,00.
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Figura 19 - Blocos com exemplo de escolha de cenarios
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4.3.1.2 Coleta e analise dos resultados

O questionario elaborado foi disponibilizado on-line aos respondentes em plataforma
exclusiva para esta finalidade por meio do endereco (https://filiperi.github.io/ufrgs/).
Disponibilizou-se o link do questionario aos agricultores via e-mails, redes sociais e grupos de
aplicativos de mensagens, por meio da técnica snowball sampling (Bindah, 2019). O periodo
de coleta foi de aproximadamente 90 dias (de junho a agosto de 2019).

Para a analise da preferéncia declarada do produto e de seus atributos, realizou-se estudo
de aprendizado das escolhas dos agricultores via RNA. Para construgéo da arquitetura, optou-
se pela rede Multilayer Perception (MLP), justificada pela simplicidade da estrutura, pela
necessidade de baixa capacidade de processamento e menor tempo de treinamento (Lightfoot
et al., 2006; Pereira et al., 2018). Como a literatura recomenda, uma particdo equivalente a

aproximadamente 70% dos dados foi usada para treinamento e o restante para teste (Martins e
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Werner, 2012; Wang et al., 2018). As anéalises apresentadas nos resultados estéo relacionadas
ao aprendizado obtido na parti¢do de teste.

A arquitetura da rede considera uma Unica camada oculta e 0 numero de unidades de
camada com op¢ao automatizada pelo software PASW SPSS 18®. Neste estudo, optou-se pela
curva sigmdide como uma funcéo de ativagdo de camada oculta, uma vez que a ReLU ou curvas
tangentes hiperbolicas sdo melhores para identificar redes mais complexas com muitas camadas
ocultas (Liew et al., 2016). O Softmax foi utilizado como funcéo de ativacdo de saida por
apresentar boa aderéncia as redes do tipo MLP, alem de definir em seus resultados a
probabilidade de cada né (no caso deste estudo representado pelas 16 configuracGes de
produto), bem como a importancia atribuida a cada covaridvel na composicdo final da RNA
(Badea, 2014). O tipo de treinamento usado para o aprendizado em rede foi o mini-lote, devido
a possibilidade de personalizar os parametros de treinamento, incluindo a taxa de aprendizado

e o limite inferior da taxa de aprendizado.

Como os modelos de RNA sdo ndo paramétricos, produzem resultados inferenciais
mais confiaveis do que modelos tradicionalmente utilizados para este tipo de investigacao,
como, por exemplo, os modelos de Regressdo. Tal fato pode ser explicado, uma vez que todos
os atributos sdo considerados no modelo final de uma RNA, enquanto que em um modelo de
regressdo sdo analisados apenas os atributos significativos, descartando caracteristicas ou
funcionalidades do produto, o que ndo acontece no momento da apresentacdo ao consumidor.
Além disso, modelos de Regressdo Logistica assumem a premissa de que ndo ha
multicolinearidade entre as variaveis explicativas, podendo gerar modelos apenas com a

constante significativa, problema ndo identificado na analise de uma RNA.

Durante o processo de resposta ao questionario, os agricultores escolhem em quatro
blocos, diferentes opg¢Bes de produtos. Ao estruturar a rede de aprendizado, é necessario alinhar
as opgdes de produtos com o bloco apresentado, pois a ordem em que os produtos sé&o
apresentados aos respondentes e suas preferéncias, resultantes da apresentagdo combinada de
atributos distintos, sdo fatores que podem interferir nas escolhas declaradas (Etzkorn et al.,
2018; Schirpke et al., 2019). Assim, o bloco apresentado foi considerado fator fixo da rede,
enguanto o produto foi considerado uma variavel dependente. Cada produto pode ser descrito
como uma fungdo da presenca ou auséncia de niveis em 4 atributos. Os atributos foram

utilizados na RNA como variaveis binarias do processo de aprendizagem, o que permite ao final
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da andlise identificar a importancia normalizada de cada atributo do produto. A organizacao
dos dados é exemplificada na Tabela 15.

Tabela 15 - Organizacéo do banco de dados

Silo Capacity el Silo Handling CO: Em_lss_lon
Rt e Operation ~ .2 Control (O=without
Farmer Block Product (0=1silo; —fixed: (0=manual; I- 1=with
1=2 silos) (0=fixed; 1=automatic) ol A=l
1=transportable) control)

1 1 3 0 1 1 1
1 2 7 0 1 1 0
1 3 11 0 1 0 0
1 4 14 1 0 0 0
2 1 2 1 0 1 0
N 4 13 1 1 1 1

Em resumo, a RNA utilizada neste estudo possui um fator fixo como camada de
entrada (Bloco) e quatro covariaveis (Capacidade do Silo, Operacdo da Maquina, Manuseio do
Silo e Controle de Emissdo de COz), sem redimensionamento. A camada oculta possui 12
unidades (geradas automaticamente) e foi ativada pela curva sigmdéide. A camada de saida é
composta por uma variavel dependente, distribuida em 16 nos, relacionada ao armazenamento
usado para o aprendizado em rede de cada uma das 16 configuracdes possiveis do produto. A
funcdo ativacdo para a saida de rede é a Softmax. A estrutura do banco de dados resultou em
540 entradas (4 para cada respondente, equivalentes aos blocos e ao nimero de vezes que foi
estimulado a escolher), nenhuma entrada foi excluida na fase de testes por ndo fazer
correspondéncia a um produto reconhecido na fase de treinamento. Além da importancia de
cada atributo, uma andlise descritiva foi realizada para identificar o perfil do agricultor e de sua

propriedade.

4.3.2 Value Delivery

A andlise dos resultados, torna possivel identificar quais caracteristicas do produto sao
mais valorizadas pelos agricultores. Assim, com os aprendizados obtidos, é possivel determinar

se 0 que a startup oferece realmente tem valor para os seus clientes (Product Validation).

Ao convergir para uma decisao sobre o que é valor para o cliente no produto ofertado,
0s co-founders da startup, estabeleceram o Minimum Viable Product (MVP), reexaminando o
desenvolvimento da solucdo para a oferta da maquina de secagem e armazenagem de graos. As
decisbes sobre 0 MVP e o plano de negdcios foram estabelecidas em reunides, analisando os
resultados e aprendizados da fase anterior.
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4.4 RESULTADOS DO CHOICE EXPERIMENT
4.4.1 Caracterizacdo da amostra

Os dados socioeconémicos dos 135 agricultores brasileiros que participaram da
pesquisa podem ser visualizados na Figura 20. Uma breve caracterizacdo pessoal também é
apresentada. Nos resultados é possivel identificar que 48,15% dos agricultores entregam seus
grdos as cooperativas, o que ressalta a importancia do cooperativismo no Brasil (Borgen e Arset,
2016). Aliado aos cooperativados, 14,81% dos agricultores entregam diretamente seus graos,
sem processo de secagem, para industrias alimenticias, totalizando 62,96% de agricultores que
ndo realiza um processo de secagem. Neste cenario € importante destacar a informacdo de
Miura et al. (2015), que mostra que maioria das cooperativas seca seus grdos com lenha,
revelando este grupo como potencial publico-alvo para a maquina em desenvolvimento. Dos
37,04% que secam seus grdos, 58% revelou utilizar o processo de secagem a lenha. Destaca-se
que o processo de secagem a lenha gera varios problemas, como dificuldade no controle de
temperatura, impactos ambientais significativos, presenca de residuos, odores e contaminantes,

como hidrocarbonetos aromaticos policiclicos (Lima et al., 2017).

Em relacdo aos agricultores brasileiros entrevistados, 31,85% sdo pequenos e 27,41%
sdo médios, semelhante ao censo agricola realizado pela Embrapa (2017) que destaca que as
propriedades rurais brasileiras s&o compostas na maior parte por agricultores de pequeno e
médio porte. Entre os grdos mais cultivados estdo o milho (29,06%) e a soja (27,35%), esses
resultados vem ao encontro aos dados fornecidos pela Conab (2019) que destaca as areas
plantadas com maiores aumentos sdo de soja, 672,8 mil hectares e milho com 795,3 mil
hectares, enfatizando uma amostra representativa. Quanto as regides das propriedades dos
entrevistados, os estados da regido sul compuseram a maior parte da amostra (66,67%),
distribuidos em 28,89% de Santa Catarina, 19,26% do Rio Grande do Sul e 18,52% do Parana.

Os resultados revelaram ainda que o agricultor entrevistado tem média de idade
aproximadamente de 35 anos e desvio padrdo de 13,6 anos, sendo que a maior frequéncia de
respondentes € de até 30 anos (48,15%). Dos 135 respondentes, 111 (82,22%) séo do sexo

masculino e 24 (17,78%) do sexo feminino.
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Figura 20 - Perfil dos agricultores
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4.4.2 VValue measurement

Os respondentes foram estimulados a escolher os cenarios de perfil completo
constituidos pela presenca ou auséncia de cada atributo (ABCD), apresentados em quatro
diferentes blocos, resultando em quatro escolhas por respondente.

A andlise de importancia de cada atributo foi realizada via RNA. O processamento da
RNA utilizou 390 entradas para a porcdo treinamento (69,1%) e 150 entradas para a fase de
testes (30,9%). O modelo apresentou erro de entropia cruzada de (0,728) no treinamento e
(0,387) no teste, 0o que resultou em uma capacidade preditiva com previsfes incorretas no
treinamento e nos testes inferiores & (1%). A configuracdo desta rede neural foi estruturada
considerando a teoria do choice experiments, utilizando como entradas os blocos das 16
possibilidades de produtos e 0s quatro atributos que sdo compostos por dois niveis cada.
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A rede identifica o produto com base nas escolhas dos atributos selecionados em cada
bloco, possibilitando a elaboracdo da distribuicdo de probabilidade de escolha de cada item.
Durante este processo a rede registra a importancia que cada atributo possui nas escolhas gerais.
A arquitetura da RNA, com 0s pesos sinapticos resultantes, é exemplificada na Figura 21 e

apresentada no Anexo 1.

Figura 21 - Arquitetura com entradas, camada oculta e saidas
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Como os produtos sdo apresentados em quatro blocos aos respondentes € esperado que
o fator de maior contribuicdo para o aprendizado da rede seja este (com peso de 0,259). Ao
analisar a importancia atribuida a cada atributo, observa-se valores similares para Silo
Handling, Silo Capacity and Machine Operation. Silo Handling foi o atributo com maior peso
para o aprendizado da rede (0,210), talvez esta seja a caracteristica mais inovadora no produto
proposto, o que naturalmente desperta a atencdo dos agricultores pela caracteristica de

inovatividade. Silo capacity foi o segundo atributo de maior influéncia (0,209). A capacidade
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de secagem e armazenamento considera que 1 silo seca e armazena 20 ton/h e 2 silos possui
capacidade de 40ton/h destaca-se que fatores econdmicos como o porte da fazenda podem
refletir na opcdo pela capacidade (Lermen et al., 2019). Machine Operation foi o terceiro
atributo com maior peso para o aprendizado da rede (0,204). Paralelo ao atual cenario de
evolucédo tecnoldgica, o agricultor brasileiro vem demandando por produtos automatizados,
com menor necessidade de contratacdo de funcionarios (de Souza Filho et al., 2019). Por
possuir a menor variagao nas escolhas, o atributo CO2 Emission Control registrou 0 menor peso
para o aprendizado da rede (0,118). A Tabela 16 apresenta os valores de treinamento e teste dos

produtos avaliados na rede neural.

Tabela 16 - Produtos previstos para treinamento e teste na RNA

Produto Previsto
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

Amostra

%

Treinamento 35 86 105 19 35 126 32 62 40 78 13 118102 59 38 54

%
Global | Global

Teste 66 90 66 42 24 156 12 48 60 78 42 72 114 24 54 54

Com base no aprendizado da rede MLP e no modelo gerado com 0s pesos sinapticos,
é possivel classificar as escolhas do produto com base nas caracteristicas de cada bloco. Assim,
a chance de escolha de cada produto pode ser descrita conforme Tabela 16, na qual se identifica
0 produto 6, que possui as caracteristicas de 2 silos, silo fixo, automéatico e com controle de
emissdo de CO», como produto de escolha mais provavel tanto no treinamento (12,6%) quanto
no teste (15,6%). Seguido, nos resultados do teste pelos produtos 13 e 2, que possuem
caracteristicas similares de dois silos e funcionamento automatico.

A identificacdo do produto 6 como o de escolha provavel pode ser complementada com
uma andlise de frequéncias estruturada por nivel do atributo, apresentado na Tabela 17 que
aponta diferenca significativa entre a propor¢cdo de escolhas para cada atributo (p-value <
0,001). Cada respondente identificou 4 vezes o produto preferido, sendo estimulado com a
mesma quantidade de niveis em cada bloco, assim é possivel descrever a frequéncia em que
cada nivel do atributo foi relacionado pelos respondentes. Como resultado principal destaca-se
a preferéncia pelos atributos do produto 6: dois silos de armazenagem que secam 40 toneladas
de grédos em uma hora de maquina ligada; silo fixo ao solo; funcionamento automatico; e, com

controle de emissdo de CO..
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Tabela 17 - Andlise das frequéncias de escolha dos niveis de atributo

Atributo Niveis N % p-value

Capacidade 1 Silo 229 42,4 <0,001
2 Silos 311 57,6

Movimentagao Fixo 318 58,9 <0,001
Transportavel 222 41,1

Funcionamento Manual 189 35,0 <0,001
Automético 351 65,0

Controle Sem 184 34,1 <0,001
Com 356 65,9

Os 43 agricultores que optaram pelo produto 6 selecionaram a op¢do de modalidade
compra do produto, representando 93,02% (40 respondentes), destacando o interesse de compra
da méaquina por parte dos agricultores.

4.5 VALUE DELIVERY — LEARNING

A analise dos resultados possibilitou a identificacdo de quais sdo os atributos mais
valorados pelos agricultores. Nota-se que os agricultores estdo preocupados com controle da
emissdo de CO2, em especial pela contaminacéo dos graos. E também buscam uma maquina de
secagem de grdos com controle automatico. No que diz respeito ao silo os agricultores optam
preferencialmente por silo fixo ao solo e com a capacidade 40 ton/h. Essa predile¢do pode ser
explicada por fatores culturais relacionados ao agricultor brasileiro que preconiza a propriedade
de bens, ofertando indicios de que talvez a principal inovagdo proposta por esta maquina seja a
opcao de movimentar o silo para diferentes locais, podendo inclusive ser compartilhado por
agricultores que cultivem safras em ciclos alternados. Outra possivel explicacdo pela predilecdo
por silo fixo pode ser admitida pela obrigatoriedade de construgdo de uma fundacdo especifica

e com custo monetario oneroso que os silos tradicionais necessitam.

Assim, com base nas analises e aprendizados, os co-founders da startup se reuniram
algumas vezes para desenvolver o MVP final, reavaliando a maquina de secagem e
armazenagem de graos, entregando efetivamente um produto valorado pelo consumidor. A
principal alteragéo é na forma de fixacgdo do silo, que ndo necessita de fundagéo de concreto, e
no posicionamento da maquina de secagem, posicionada externamente entre dois silos. Na
Figura 22, é apresentado o0 MVP com base nas caracteristicas do modelo de negécios. Como
apresentar as vantagens deste produto também foi abordado e optou-se por destacar as

vantagens relacionadas a movimentacéo.
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Figura 22 - MVP do produto

Produto Vantagens

Portatil: Pré-fabricado e transportado para o local
de instalag&o.

Sem necessidade de fundacdo: pode ser instalado
em um local apenas nivelado e compactado.

Facil instalacdo: necessitam de poucos parafusos
para montagem.

Modular: facil ampliacao

Facilidade no manejo: tem seus acessorios de
simples operacéo

Fechamento para expurgo: fécil vedacdo para
expurgo

Descarga inteligente: possui trés bicas para
descarga e ensacamento

Facil limpeza: pensando no controle de pragas,
projetado para limpar com facilidade

Por fim, os co-founders apontaram como a startup deve ser apresentada ao mercado,
no intuito de entregar a oferta que possa ser identificada como de maior valor para o cliente.
Um dos principais pontos é destacar como o agricultor se relaciona com este novo produto e
quais as vantagens imediatas na aquisi¢cdo. Para que esta abordagem seja efetiva é necessario
considerar aspectos como: i) explicar como o produto resolve os problemas de secagem e
armazenagem de grdos; ii) oferecer beneficios especificos (valor quantificado); e iii)
proporcionar diferenciagdo Unica, indicando ao cliente porque ele deve comprar o produto

inovador em detrimento do método tradicional.

Assim, apos a verificacdo de quais as caracteristicas do produto e quais estratégias de
apresentacdo da maquina de secagem e armazenagem de grdos sdo mais valorizadas pelos
agricultores é possivel assumir que a solucdo desenvolvida e remodelada no MVP pela startup

possui valor para o cliente, validando assim o produto.

4.6 CONCLUSAO

Entender o que representa valor na perspectiva do agricultor na criacdo de ofertas de
novos produtos e servigos para melhoria das suas atividades na agricultura € uma das lacunas

identificadas na literatura. O conhecimento do processo de identificacdo de valor auxilia no
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delineamento de estratégias para impulsionar o mercado a migrar para solugdes de ofertas para
alternativas ecologicamente mais sustentaveis. Para contribuir com este tema, novas
abordagens sistémicas devem ser estruturadas como suporte a validacdo e mensuracgéo de valor
para o cliente. Neste sentido, o presente trabalho buscou aplicar o framework (CVMI) proposto
no capitulo 2 nas fases: (i) Construction & Measurement e (ii) Value Delivery.

Andlises baseadas em choice experiments foram submetidas aos agricultores e estes
estimulados a escolher os cenarios de perfil completo constituidos pela presenca ou auséncia
de cada atributo. A analise de importancia de cada atributo foi realizada via RNA. O principal
resultado identificou o “produto 6” com a modalidade de compra como o preferido pelos
agricultores, corroborado pela analise de frequéncias de cada nivel do atributo.

Para inferir se 0 novo produto tem valor para o consumidor, uma analise mais
aprofundada dos resultados do choice experiments deve ser realizada por especialistas. Assim,
os co-founders da startup se reuniram diversas vezes e remodelaram o plano de negdcios,
apresentando o MVP final. As analises e aprendizados da fase anterior serviram de base para
reavaliacdo da maquina de secagem e armazenagem de graos, que em sua versao final, entrega
um produto valorado pelo consumidor, validando assim o produto para que este possa ser
efetivamente produzido com menores riscos de rejeicdo pelo mercado. A principal alteragdo no
produto consistiu na forma de fixac&o do silo, que ndo necessita de fundacgéo de concreto, e no
posicionamento da maquina de secagem. Como analise complementar, estruturaram-se
estratégias de apresentacdo da maquina de secagem e armazenagem de grdos de modo que a
apresentacdo do produto enfatize caracteristicas valorizadas pelos agricultores.

A abordagem sistematica apresentada no estudo possibilitou a startup elucidar davidas
e reduzir incertezas, inerente ao mercado de inovagdo, de modo a obter o valor percebido pelos
consumidores e testar a aceitabilidade do produto no mercado. Como sugestdo para trabalho
futuro, sugere-se a aplicagdo desta abordagem em outros casos de produtos inovadores.
Também, propde-se o desenvolvimento futuro de uma nova rede neural com os dados
socioecondmicos e de sustentabilidade para avaliar os atributos mais valorizados e os produtos

indicados de acordo com o perfil do consumidor.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas e discutidas as principais contribuicdes praticas e
académicas desta tese, bem como as sugestdes para futuros trabalhos de pesquisa na area de
valor para o cliente no desenvolvimento de produtos inovadores.

Com base no objetivo geral, esta tese prop6s um modelo ilustrado por meio de um
framework para identificar, mensurar e antecipar o valor para o cliente em produtos inovadores.
Para atingir tal objetivo, a tese foi dividida em resultados parciais que geraram trés artigos. A
proposi¢do do modelo a partir da literatura é apresentada no artigo 1. Este modelo foi aplicado
em um mesmo caso de uma startup em dois momentos. No primeiro momento testou-se as
etapas visando a identificacdo dos requisitos, os resultados fundamentaram o artigo 2. No
segundo momento, testou-se as etapas finais do modelo, visando a mensuracdo dos atributos.
Vale destacar, que o produto foi pivotado duas vezes alterando o modelo de negdcios e a
configuracdo do produto ao agregar funcionalidades ndo planejadas inicialmente. A Figura 23,

apresenta as descobertas dos trés artigos desenvolvidos.

Figura 23 - Descobertas dos artigos da tese

As trés fases iniciais do modelo permitem:

- Verificar hipoteses iniciais do modelo de negocios
em relagdo ao cliente e ao produto
- Desenvolver o Mininum Viable Product
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As tltimas fases do modelo permitem

- Identificar atributos mais valorizados
- Desenvolver o Mininuum Viable Product final
- Pivotar o modelo negocios com menor risco

No artigo 1 (capitulo 2 desta tese), realizou-se uma revisao sistematica da literatura,
buscando verificar como as abordagens Lean e de Value tratam o valor para o cliente. Com esta

revisao foram levantadas as principais praticas Lean e de Value para identificacdo e mensuracao
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de valor para o cliente. Para isto, foram categorizadas com base em cinco abordagens: Lean
Innovation, Lean Startup, Lean Product, Customer Development e Customer Value. No total,
foram detectadas 33 praticas para apoiar a captura do valor da percepcao do cliente. As praticas
mais usadas nos artigos do portfélio foram: Interviews, Prototypes, Minimum Viable Product
e, Hypotheses Test. Por outro lado, as raramente usadas foram: De-compositional approaches,
Customer defections e Internet toolkits for user innovation. Isso acontece devido ao
conhecimento avancgado de estatistica, mineracdo de dados e estudos quantitativos exigidos por

essas praticas.

Ainda no artigo 1 foram identificadas as tendéncias de agenda de pesquisa futuras para
identificar o valor para o cliente, uma dessas tendéncias mencionadas pelos artigos do portfélio
era a construcdo de um framework para identificar o valor para o cliente. Desta forma,
desenvolveu-se um framework juntamente com especialistas da area, fundamentado nas
sequintes abordagens: LI, LS, LP, CD e, CV. As etapas da LI foram as bases para as fases de
Ideation, Value Prospection e Requirements. A LS contribuiu para a Ideation e Value
prospection. Finalmente, as abordagens LP, CD e CV contribuiram para todas as fases do
framework. O framework proposto parte de um problema real e é composto por cinco fases e
13 préticas, concebido para atender os principios da Lean para entrega de valor aos clientes e
stakeholders.

No artigo 2 (capitulo 3 desta tese) as trés primeiras fases do framework desenvolvido
no artigo 1 foram aplicadas para uma startup do setor agricola. Algumas descobertas tedricas
sdo destacadas: as praticas Brainstorming e Focus Group contribuem com a identificacdo de
possiveis solucdes para problemas; a pratica Lean Canvas colabora com a concepg¢do dos
idealizadores do produto e a visdo do cliente em um modelo de negécios; a pratica Stakeholders
Map auxilia na integracdo de diferentes stakeholders; a pratica Value Proposition Canvas serve
para se colocar no lugar do cliente; a préatica Test Card colabora para verificagdo, medicédo e
confirmacéo de hipoteses; Survey auxilia na verificacdo de hipdteses e priorizagédo de requisitos;
e, a organizacdo de requisitos promove a evolucdo do desenvolvimento do Minimum Viable
Product. Todos os resultados destas praticas contribuem para verificacdo das premissas iniciais

do modelo de negécios.

Ainda no artigo 2 foram identificados os requisitos valorados pelos consumidores
mensurando hipoteses para o desenvolvimento de um produto inovador. Este estudo teve como

principal contribuicdo a aplicacdo do framework para o desenvolvimento de uma maquina de
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secagem de grdos. O modelo provou ser eficaz para organizar informac6es vinculadas ao
mercado para formar a proposta de valor para o cliente. Os resultados da aplicacdo permitiram
a startup reduzir ou solucionar incertezas em seu modelo de negocios, desafios inerentes ao
mercado de inovacdo. Alem disso, o framework facilita a reestruturacdo do modelo de negdcios
da startup, uma vez que as descobertas foram incorporadas, reduzindo assim os riscos de

desenvolver uma inovagdo que o mercado ndo esta disposto a adquirir.

Por fim no artigo 3 (capitulo 4 desta tese), aplicou-se as duas ultimas fases do
framework para a mesma startup do artigo 2. Os requisitos do artigo 2 foram reescritos como
atributos do produto para investigar a priorizagdo desses e antecipar a aceitacéo dos clientes de
um produto inovador. Para isso, foi utilizado Choice Experiments a fim de verificar as
funcionalidades preferidas pelos consumidores, aplicado ao caso de um produto inovador para
a agricultura. Para mensurar a importancia de cada atributo e probabilidade de escolha
utilizaram-se modelos de Redes Neurais Artificiais. Optou-se por utilizar os modelos de RNA
por serem ndo paramétricos e portanto, produzirem resultados com maior confiabilidade
guando comparados a modelos tradicionalmente utilizados em choice experiments, como 0s
modelos de regressao. Além disso, este tipo de aplicacdo contribui com a universalizacdo da
utilizacdo de modelos rede de aprendizado em situagfes de menor complexidade, como a
analise algébrica da mensuracgdo de valor, se apropriando de técnicas e modelos desenvolvidos
originalmente para sistemas de reconhecimento.

Este estudo teve como principal resultado pratico a identificacio de um produto
preferido pelos agricultores, os quais optaram pela modalidade de compra, corroborado pela
analise de frequéncias de cada nivel do atributo. Por fim, tais fases do framework possibilitaram
a startup elucidar davidas e reduzir incertezas, de modo a obter o valor para o cliente e testar a
aceitabilidade do produto no mercado, pivotando 0 modelo de negdcios com menor risco. Uma
contribuicdo paralela deste artigo esta na promogdo da utilizacdo de modelos de RNA, pela
leitura facilitada de seus resultados praticos.

Em sintese, os trés artigos desenvolvidos alcancaram os objetivos propostos nesta tese
e corresponderam adequadamente as etapas do Design Science Research, de Identificacdo;
Conscientizacdo do problema; Consulta as bases de conhecimento; Anélise; Desenvolvimento;

Aplicacédo; Conclusdes; e, Validagio do Artefato.

5.1 IMPORTANCIA ACADEMICA E PRATICA
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Para 0 meio académico, esta tese além de ampliar a compreenséo e as discussdes da
literatura sobre o valor para o cliente (Kampker et al., 2016; Ghezzi e Cavallo, 2018), também
colaborou no preenchimento de outra lacuna existente, relacionada a necessidade de pesquisas
voltadas a elaboracdo de um modelo que forneca fases e praticas para o desenvolvimento de
produtos inovadores. Além disso, esta pesquisa agregou maior entendimento sobre os principais
requisitos e atributos que interferem na escolha do cliente no processo de aquisi¢éo de produtos
inovadores. Por fim, este estudo auxilia na identificacdo de como o valor para o cliente é
abordado em diferentes abordagens e também contribui com pesquisadores interessados em
identificar e mensurar o valor para o cliente, como também desenvolver produtos inovadores.

Do ponto de vista pratico, esta tese proporcionou aos gestores um modelo
metodologico (framework) que ajuda na identificacdo e mensuracdo de valor para o cliente,
reduzindo riscos e incertezas para o desenvolvimento e a comercializacdo de inovacoes,
alcangando desta maneira o sucesso no mercado. Adicionalmente, guia empreendedores nas
fases iniciais de projetos com alto indice de incerteza. Quanto a aplicacdo do modelo em um
caso de uma startup da agricultura, o modelo de negdcios foi pivotado, na qual verificou que
produto EasyGas deve ser vendido com um silo de armazenagem de graos. Com essa pivotacao
ocorrida, verifica-se a flexibilidade do modelo desenvolvido que mostra todas as fases a serem
seguidas para agregar valor para o cliente. Face as consideragdes apresentadas, reconhece-se a

consisténcia tedrica e préatica da presente tese.

5.2 LIMITACOES

Embora esta tese tenha alcancado seu objetivo, algumas limitagbes devem ser
apontadas. Primeiro, dada a novidade de algumas abordagens de pesquisa, como Lean
Innovation e Lean Startup, a literatura € pouco explorada em periodicos.

Além disso, 0 modelo é voltado para startups e empresas que visam desenvolver
inovacgOes, indo ao encontro da Diffusion of Innovation Theory desenvolvida por Rogers em
1962, é uma das mais antigas teorias que serve para explicar como, com o tempo, uma ideia ou
produto ganha impulso e se difunde por meio de uma populacdo, ou sistema especifico. O
resultado final dessa difusdo é que as pessoas, como parte de um sistema social, adotam uma
nova ideia, comportamento ou produto. Adocdo significa que uma pessoa faz algo diferente do
que tinha anteriormente (ou seja, compra ou usa um novo produto, adquire e executa um novo
comportamento, etc.). A chave da adogao é que a pessoa deve perceber a ideia, comportamento

ou produto como novo, ou inovador. E através disso que a difusdo é possivel.
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Outra limitacéo, refere-se a amostra do artigo 2, pois a mesma foi adquirida somente
no estado do Rio Grande do Sul. Por fim, a principal limitagdo desta tese encontra-se na

aplicacdo da estrutura em somente um caso de uma startup.
5.3 SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Dentre os topicos sugeridos para as futuras pesquisas, salienta-se a necessidade de
aplicacdes do modelo em outras startups e empresas que desenvolvem produtos inovadores.
Outros topicos que devem ser desenvolvidos a partir desta tese sdo:

i.  Comparar o ajuste entre o valor do cliente proposto pela inovacdo do modelo,
com a percepcao real de valor pelos clientes que adotaram a inovagao;
ii.  propor melhorias para este modelo apds a aplicacdo em outras startups; e,
iii.  desenvolver uma nova rede neural com os dados socioecondmicos e de
sustentabilidade para avaliar os atributos mais valorizados e 0s produtos

indicados de acordo com o perfil do cliente.
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