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COLABORACAO COM CLIENTES PARA INOVACAO NO DESENVOLVIMENTO
DE SOFTWARE

INTRODUCAO

Embora o conhecimento do cliente sempre tenha desempenhado um papel fundamental na
inovacgdo de produtos, o ambiente competitivo atual exige ir além da simples incorporagdo da
“voz do cliente” (VoC), por meio de mecanismos tradicionais de pesquisa de mercado
(Sawhney et al., 2005; Cooper, 2013). Envolver os clientes mais ativamente no processo de
desenvolvimento, pode gerar novas ideias, que t€ém maior probabilidade de serem valorizadas
por eles, aumentando as chances de sucesso (Hoyer et al., 2010).

Considerando que o cliente ¢ uma “peca chave”, as empresas tém buscado cada vez mais,
envolvé-lo no processo de desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas. A colaboracdo com
clientes aumenta a probabilidade de aceitagdo da inovagdo, reduz a falta de conhecimento
quanto as suas necessidades, aumenta a confianga nas ofertas da empresa, além de reduzir o
risco associado a introdu¢do de uma inova¢ao no mercado (Tether, 2002).

A colaboracdo com os clientes é importante para criar valor através da inovacdo de produtos
(Sawhney et al. 2005), onde o cliente pode ser um cocriador de valor (Payne et al. 2008). O uso
da interacdo como base para a cocriacdo estd no cerne da realidade emergente (Prahalad &
Ramaswamy, 2004). No que diz respeito ao processo de desenvolvimento de software, a
participacao dos clientes promove a compreensdo do seu dominio, estimula a cognicao criativa
e aumenta o aprendizado por meio de protétipos, proporcionando uma capacidade aprimorada
de design de software (Rose, Jones & Furneaux, 2016).

Neste sentido, busca-se estudar a colaboragdo com clientes no contexto de uma empresa de
tecnologia - neste trabalho denominada “Empresa S”, que atua ha 30 anos em trés diferentes
mercados, dois deles voltados ao setor publico e um deles ao setor privado. A empresa conta
com mais de 1900 colaboradores, dos quais 180 atuam especificamente no desenvolvimento de
uma plataforma especialista em gestao de empresas da construcao civil, foco deste estudo.

A Empresa S atende cerca de 3.300 organizacdes da construgao civil, tendo como principal foco
construtoras, empreiteiras e incorporadoras, e oferece solugdes de software para uma gestao
completa e integrada. Os clientes da Empresa S estdo divididos entre pequenas, médias e
grandes empresas da construgcdo civil, localizadas em todo o territério brasileiro. A
comercializacdo das solucdes da plataforma se dé através de canais de venda, apoiados pela
empresa desde a prospeccao até a utilizacdo completa das solugdes pelos clientes. No que tange
ao segmento dos clientes atendidos pela Empresa S — a construg@o civil, vale ressaltar que o
setor teve uma participacdo de 4,5% sobre o PIB brasileiro no ano de 2018 (Cbic, 2019).

Por atuar com tecnologia, a inovagdo estd no cerne da Empresa S e, por isso, ela se mantém em
constante interacdo com o mercado, clientes e outras organizagdes para identificar novas
oportunidades. Frequentemente sdo feitos realinhamentos acerca da estratégia dos seus
produtos e planos para curto, médio e longo prazo. Além disso, nos tltimos trés anos, a empresa
incorporou praticas dgeis de desenvolvimento de software, que possibilitaram rever alguns dos
seus processos de desenvolvimento e consequentemente, proporcionaram uma aproximacao
maior com os clientes. Nesta abordagem, os clientes, na figura dos usudrios das solugdes de
software, sd@o envolvidos em todo o processo. Assim, o desenvolvimento agil € iterativo,
autodirecionado e autocorretivo, redirecionando a equipe durante o ciclo de desenvolvimento e
ajudando-a a desenvolver produtos que sao benéficos para propria empresa e para seus clientes
(Ashmore & Wedlake, 2016).

Mesmo com a adocdo de praticas de desenvolvimento agil de software, verifica-se que a
cooperacao com clientes, para o desenvolvimento de novos produtos ou melhorias de software,

1



ainda € incipiente. Apesar das constantes mudangas e avancos percebidos, existe uma rigidez
no que se refere ao desenvolvimento de produto conjunto com clientes. Consequentemente, ha
um subaproveitamento do potencial de inovacao obtido em tais parcerias, 0 que motiva uma
analise critica sobre estas iniciativas. Dessa forma, tomando como base esse contexto, esse
artigo visa analisar o processo de colaborag@o com clientes para inovacio no desenvolvimento
de software.

FUNDAMENTACAO TEORICA

A industria de software teve um desenvolvimento elevado nas udltimas trés décadas, o que a
tornou uma das principais do mundo e uma das mais inovadoras. Ela tem contribuido com
dispositivos inovadores e programas de software que suportam todos os campos de atividade
atuais, como medicina, negdcios, educacio e redes sociais (Dima & Maassen, 2018).

O ritmo das mudangas tecnoldgicas, nessa industria, promove um senso particular de urgéncia
em torno da necessidade de inovar. E a forma mais comum de inovacao de software resulta na
criacdo de novas funcionalidades (Rose & Furneaux, 2016). Porém, segundo Sutherland (2016),
apos décadas de pesquisa, descobriu-se que 80% do valor de qualquer programa de software
estd em 20% de suas funcionalidades.

Além disso, a vida util desses produtos estd ficando mais curta e novas versdes ou novos
produtos sdo necessdrios para satisfazer as atuais necessidades dos clientes. Tal questdo tornou
necessdria a criagdo de modelos de desenvolvimento de software, que auxiliam no seu
gerenciamento (Dima & Maassen, 2018). Para Nizam (2015) apud Birgiin e Cerkezoglu (2019),
estes modelos sao necessarios para especificar a ordem dos estagios e os critérios de transi¢cao
entre as etapas. Os dois principais, na drea de tecnologia da informacao, sdo o modelo cascata
ou Waterfall e as metodologias ageis (Dima & Maassen, 2018).

O modelo de desenvolvimento em cascata (considerado linear) é amplamente utilizado, pois
formaliza certos requisitos de controle de processo (Kaur & Sengupta, 2011). Ele consiste nas
etapas de andlise de requisitos, design, implementacdo, teste e suporte (Stober & Hansmann,
2010) e ndo envolve a participacdo do usudrio, o que pode culminar em erros decorrentes de
falta de entendimento de solicitacdes (Birgiin, 2019). Este modelo de desenvolvimento €
considerado mais conservador, pois os requisitos sdo estabelecidos e transmitidos no comeco
do projeto e o feedback é recebido somente apds o lancamento do produto, enquanto o modelo
agil proporciona mudangas incrementais, permitindo mais flexibilidade em um projeto de
desenvolvimento de software, frente a mudancas de requisitos, (Stober & Hansmann, 2010;
Dima & Maassen, 2018).

Ja os modelos 4geis de desenvolvimento compreendem conceitos de lideranca, processos de
gerenciamento de projetos mais leves, melhores praticas de engenharia, técnicas de
desenvolvimento, bem como ferramentas de suporte (Beck et al., 2001). Trata-se de uma
tentativa de simplificar, reduzindo a complexidade do planejamento, concentrando-se no valor
do cliente e moldando um clima frutifero de participag@o e colaboracdo (Stober & Hansmann,
2010).

Para Sutherland (2016), é necessario incluir, nas metodologias de trabalho, a possibilidade de
mudanca, descoberta e inovagao, além de tempos em tempos, revisar o que ja foi feito e verificar
se € necessario continuar fazendo ou se j4 existe uma maneira de fazé-lo melhor. Neste sentido,
ele construiu o Scrum, como um modelo 4gil de desenvolvimento de software, que tem como
objetivo pOr esses valores em pratica. Além desse modelo, Sommer et al. (2015) destacam o
Extreme Programming (XP), Feature Driven Development (FDD), Crystal, Adaptive Software
Development (ASD), Dynamic Systems Development Method (DSDM), Agile Modeling,
Internet Speed Development e Pragmatic Programming como préticas de desenvolvimento agil
de software.



No modelo de desenvolvimento 4gil de software, o envolvimento dos clientes, o seu feedback
sobre lancamentos de produtos e sugestdes de melhoria sdo importantes (Dima & Maassen,
2018). Esse relacionamento colaborativo é necessdrio para gerar uma relagdo de trabalho
positiva e o desenvolvimento de um produto que satisfaca as suas necessidades (Leon & Koch,
2004). Neste sentido, Kaur e Sengupta (2011) acrescentam que o sucesso de um projeto de
software depende do envolvimento do usudrio desde o inicio do projeto e continuamente
durante todo o seu desenvolvimento. Pois, na engenharia de software, um cliente é beneficidrio
de um produto de software, em termos de uso (Arikpo & Osofisan, 2010).

A colaboragdo é, portanto, crucial para a introdug@o de inovagdes (Sueptaetrakun & Tangthong,
2018). A inovacao colaborativa é um esfor¢co de engajamento de multiplas partes interessadas
(Goodman et al., 2017). Essas aliancas podem ser formadas com fornecedores, clientes,
usudrios, concorrentes, universidades, consultorias, investidores e outros (governo, institutos
de pesquisa, organizagdes tecnoldgicas) (Tether, 2002; Laursen & Salter, 2006; Van De Vrande
et al., 2009; Luoma et al. 2010; Bengtsson et al., 2015). Entretanto, cada tipo de colaboracdo
desempenha um papel diferente na rede de conhecimento de uma empresa, pois cada tipo de
parceiro tem sua propria perspectiva e acesso a diferentes fontes de conhecimento e informagao
(Kim & Yoon, 2019; Haus-Reve et al., 2019).

Para Faems et al. (2005) a colaboracdo com clientes ou Market-based partnerships - MBPs
(Gama et al. 2017) € "exploradora", ou seja, estd associada positivamente a inovacao
incremental de produtos. Ja a colaboragdo com universidades e organizacdes de pesquisa é
"exploratdria", ou Science-based partnerships — SBPs, sendo associada ao desenvolvimento de
novos produtos (Gama et al. 2017).

Neste sentido, segundo Cooper (2019) sdo trés drivers que influenciam no sucesso do
desenvolvimento de novos produtos: drivers de sucesso de projetos individuais de novos
produtos, drivers de sucesso para o negocio (fatores organizacionais e estratégicos) e sistemas
e métodos para gerenciar o desenvolvimento de novos produtos. Dentre os drivers de sucesso
para o desenvolvimento de projetos individuais de novos produtos, o driver “VoC (voice-of-
the-customer)” destaca a importancia do desenvolvimento de produtos orientados a mercado,
com foco no consumidor.

Para Leber (2018), esta abordagem de integracdo ativa de consumidores no processo de
desenvolvimento de novos produtos por meio de um VoC é importante e pode ser usada tanto
no desenvolvimento de novos produtos quanto na modificagdo de um produto existente em
qualquer industria. Pois, os componentes essenciais para o sucesso de novos produtos sdo a
compreensdo completa das necessidades e desejos dos clientes, a situacdo competitiva e a
natureza do mercado (Cooper, 2013, 2019).

Para gerar inovagdo de produto, a principal contribui¢do € dos clientes (Gomez et al., 2016),
muitas vezes eles sdo a fonte de inovacdo (Bogers et al., 2010). Ou ainda, de acordo com
Harhoff et al. (2014), eles sdo o parceiro de cooperagdo mais importante para as empresas.
Desta forma, a incorporac¢do adequada da sua opinido, além da sua interacdo e participacao,
melhora substancialmente o desempenho do desenvolvimento de novos produtos (Hsu, 2016).
Consequentemente, a incorporacdo de um processo que os inclua na definicdo de novos
produtos traz mais chances de sucesso no mercado (Leber, 2018). E neste sentido, as empresas
que se apropriam da inovagdo aberta convidam o cliente para o processo de inovacdo como
parceiro e coprodutor (Chesbrough, 2003).

De forma geral, Rose et al. (2016), afirmam que o envolvimento do cliente/usuério melhora: 1)
o entendimento do dominio do usudrio, pois ele transfere seu conhecimento; 2) a cognicao
criativa, pois produz boas ideias e melhora a qualidade das ideias; e 3) a qualidade da
experimentacao/prototipagem, fornecendo feedback sobre a aplicagdo. Além disso, o
desenvolvimento de insights com clientes e a construcdo de capacidades globais de



digitalizacdo s@o algumas das competéncias chave para a inovagdo em servigcos globais e o
consequente alcance de economias em escala (Parida et al., 2015).

O estabelecimento de relacionamentos com clientes para colabora¢do em processos de inovacgao
envolve beneficios, mas também algumas barreiras, conforme sintetiza a tabela 1.

Tabela 1 - Beneficios e barreiras relativos a participaco dos clientes nos processos de inovacéo.

Beneficios

Barreiras

-Melhora o desempenho do desenvolvimento de novos
produtos (Hsu, 2016);

-Melhora a eficiéncia (custos menores);

-Diminui os riscos;

-Melhora o time to market (Bengtsson et al., 2015; Chang
& Taylor, 2016);

-Melhora o entendimento do dominio do usudrio, através
da transferéncia de conhecimento;

-Melhora a cognicio criativa (produz boas ideias e melhora
a sua qualidade); e

-Melhora a qualidade da experimentacdo/ prototipagem
(Rose, Jones & Furneaux, 2016)

-O desenvolvimento de insights e a construgdo de
capacidades globais de digitalizacdo sdo competéncias
chave para o alcance de economias em escala (Parida et al.,
2015).

-Fase de ideacdo e desenvolvimento: redugdo de custos,
maior eficicia dos produtos / servigos e fortalecimento do
relacionamento cliente-empresa (Hoyer et al., 2010).

-Na fase de desenvolvimento: desacelera o tempo de
colocagdo no mercado, deteriorando a performance
financeira do novo produto (Chang & Taylor, 2016);

-Aumenta a probabilidade de as empresas abandonarem os
projetos de inovagdo (Tranekjer, 2017);

-Pode fornecer dados equivocados quando se trata de
inovagdo de ruptura (Christensen, 2012);

-A participagdo deles no desenvolvimento de novos
produtos ndo aumenta o fornecimento de tecnologia
(Harhoff et al., 2014).

-Fase de ideacdo e desenvolvimento: resultar em custos e
riscos relacionados aos incentivos para mais e melhores
ideias de clientes, desafios no reconhecimento de ideias
potencialmente bem-sucedidas dentre vdrias sugestdes dos
clientes e o gerenciamento das expectativas e
relacionamentos do cliente (Hoyer et al., 2010).

-Fase de comercializacdo e pds-lancamento: gestdo
potencialmente negativa do “boca a boca” (Hoyer et al.,

2010).
-Fase de comercializacdo e pds-lancamento: pode
aumentar a probabilidade de sucesso e difusdo mais rapida
dos produtos/servicos, diminuicio dos custos de
marketing, economia na educagdo do cliente e outras
atividades de suporte e alerta antecipado de possiveis
problemas com o novo produto (Hoyer et al., 2010).

Fonte: Elaborado pelos autores, 2020.
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Trata-se de uma pesquisa aplicada, de abordagem qualitativa, caracterizada como estudo de
caso. O caso em questdo refere-se a uma empresa que desenvolve produtos de software a
empresas do segmento da construcao civil e mantém interacdes constantes com os seus clientes
para o desenvolvimento de seus produtos, no presente estudo denominada de “Empresa S”.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas em profundidade com sete Product
Managers (PM) e trés Product Designers (PD), responsaveis pela gestdo e desenvolvimento
dos sistemas comercializados pela Empresa S e ainda com trés clientes, através de seus usudrios,
que ja participaram do processo de inova¢ao da Empresa S. Cada um dos clientes foi escolhido
com base em um perfil distinto de utilizagao das solucdes e com interacdes com diferentes PM
e PD, para que se pudesse obter uma visdo mais abrangente desse processo, por parte dos
envolvidos.

As entrevistas foram aplicadas com base em um roteiro semiestruturado com perguntas abertas,
diferenciado para os sujeitos de pesquisa internos e clientes. Na andlise dos dados os
entrevistados sdo identificados como “Entrevistado PM”, “Entrevistado PD” e “Entrevistado
C”.



A andlise dos dados foi descritiva e interpretativa, por meio de andlise de conteddo categorial
(Bardin, 2009). A andlise categorial foi realizada com o apoio do software de andlise de dados
ATLAS.ti 8. Com base na revisdo de literatura foram definidas duas dimensoes de andlise:
desenvolvimento de produtos e colaboragdo com clientes. No desenvolvimento de produtos
analisou-se aspectos da gestdo de portfélio de produto e do processo de desenvolvimento de
software. J4 na parte de colaboragdo com clientes a andlise voltou-se para a compreensao das
questdes relacionadas a participagdo dos clientes no desenvolvimento, relacionamento com os
clientes e alinhamento de expectativas.

RESULTADOS E DISCUSSAO
Desenvolvimento de Produtos

Esta dimensdo de andlise engloba o processo de desenvolvimento agil de software e os
estimulos ao desenvolvimento de novos produtos ou melhorias (inovagdo). Desta forma, no que
diz respeito a gestao de portfolio de produto buscou-se analisar como ocorre, quem siao 0s
interessados e quais fatores sao influenciadores.

Primeiramente verificou-se que a ideia de um novo produto de software ou a melhoria de um
produto j4 existente pode ter trés diferentes origens: 1) Sugestdes de Melhoria; 2) Solicitagdes
de clientes; e 3) Estudos realizados pela empresa (Entrevistados PMS5, PD2, PD3). As sugestoes
de melhoria e as solicitagdes de clientes sdo recebidas pela empresa por meio do suporte, no
atendimento aos clientes.

Quando a inovacdo em produto de software € originada de uma Sugestdo de melhoria, feita
pelo cliente, ndo existe obrigacdo de responder e de desenvolver o produto. As sugestdes de
melhoria sdo mantidas para consulta futura e, eventualmente, quando cada PM as revisa ou
consulta, pode se apropriar de alguma ideia trazida pelo cliente ou até respondé-lo, caso
identifique que a sugestdo ja foi implementada ou seguird para desenvolvimento.

E quando se tratar de uma Solicitagcdo de cliente, o suporte faz uma analise preliminar e, se
constatado que € algo que o software ndo atende, é repassado ao desenvolvimento, mais
especificamente para que o PM e o PD iniciem o Discovery sobre aquele desenvolvimento
(Entrevistado PMS5) e sigam com a evolu¢do do produto ou decidam por ndo implementé-la
(Entrevistado PM4). Neste ultimo caso, o cliente precisa ser avisado sobre a decisdo e os seus
motivos.

Para as ideias originadas de Estudos realizados pela empresa e por Sugestoes de melhoria, o
inicio do processo de inovagdo ocorrerd apds a realizacao de algumas andlises pelos PM, como,
por exemplo: quantidade de clientes que serdo impactados, retorno financeiro esperado,
expectativa de retencao de clientes, se € um gap de produto conhecido (Entrevistados PM1 e
PM3), se vai gerar engajamento dos clientes (Entrevistado PM2), se € um produto utilizado, se
vai aumentar a utiliza¢do do sistema, se vai aumentar as vendas (Entrevistado PM3), se esta
alinhado aos objetivos estratégicos da empresa (Entrevistado PM4), se estd alinhado ao
proposito de valor que se objetiva entregar para o cliente (Entrevistado PM5), como se encontra
com relagdo a mercado e tecnologia, quando se tratar de um produto j4 existente (Entrevistado
PM6), se o que se tem hoje atende bem ou mal os clientes e se os clientes estdo precisando
(Entrevistado PM?7).

Os clientes e usudrios, podem solicitar uma demanda especifica de desenvolvimento e, em
alguns casos, financiar a sua implementacdo (Entrevistados PM4, PM5), podem sugerir
demandas de melhorias e té-las absorvidas pela prépria empresa no momento que for mais
oportuno, quando através das andlises realizadas pelos PM, for identificado que aquele produto
deve ser desenvolvido ou melhorado. Os prospects e ndo clientes, por sua vez, podem



influenciar através das pesquisas realizadas durante o processo de Discovery (Entrevistado
PM3).

Os PM siao os responsdveis pela gestdo do portfélio de uma gama de produtos. Neste sentido,
quando se trata de uma ideia proveniente de Estudos realizados pela empresa, percebe-se que,
para a maioria deles, a prioridade tem sido melhorar os produtos existentes, na forma de
inovacdo incremental (Rose & Furneaux, 2016). Porém, a competitividade das empresas nao
pode ser sustentada apenas em inovagdes incrementais (Lee & Trimi, 2018). E neste sentido,
apenas o Entrevistado PM4 sinalizou uma visdo de desenvolvimento de novos produtos,
afirmando que a gestao de portfélio deve estar alinhada com o objetivo estratégico da empresa
e os PM também tem liberdade para buscar oportunidades e sugeri-las.

Foram identificados diversos publicos que tém influéncia sobre o desenvolvimento de
inovagdes e melhorias dos produtos da Empresa S. Estes interessados podem ser divididos entre
stakeholders internos e externos. Dentre os internos destacam-se: Suporte, Customer Success,
Consultoria (implantacdo), Desenvolvedores, PM, PD, Comercial, Marketing, Diretores,
Gestores e Donos da empresa, Canais e Parceiros de integracdo. Ja nos externos estdo: Clientes
(que sdo pessoas juridicas que pagam pelo software), Usudrios (que sdo as pessoas que
realmente utilizam o software, que “geram a opinido do cliente” (Entrevistado PD1 e PD2),
Prospects (possiveis clientes) e ndo clientes.

A gestdo de portfélio dos produtos leva em conta, portanto, os interesses desse publico bem
como as andlises de mercado, concorrentes, tendéncias, direcionamento estratégico da empresa,
regulamentac¢des do mercado e/ou governo (Entrevistados PM1, PD3), exploragdo de fraquezas
e potencialidades do produto (Entrevistado PM1), experi€ncia vivenciada com outros produtos,
andlise de dados do produto (Entrevistado PM2) e entendimento da sua proposta de valor
(Entrevistado PM5).

Observa-se, entretanto, que ndo existe um procedimento padrdo para otimizar a gestdo do
portfolio de produtos. Essa falta de padrao também foi observada pelos clientes entrevistados
(Entrevistado C1 e C2). Ou seja, um PM pode focar exclusivamente em Solicitagdes de clientes
e Sugestdes de melhoria, sendo reativo no que se refere ao desenvolvimento de inovagdes e
outro pode estar trabalhando de forma mais proativa, levando em conta uma série de
indicadores, para entregar melhores produtos e/ou inovacdes ao mercado.

Além disso, ainda no que se refere a gestao de portfdlio, identificaram-se algumas dificuldades
para inovar. Segundo o Entrevistado PM3 as Sugestoes de melhoria e Solicitagoes de clientes
(Evolutivas) sdo alguns dos insumos que o PM deve olhar, na sua gestdo de portfélio, porém
elas podem enviesar o produto, pois segundo ele o que € uma melhoria para um cliente, pode
ndo ser para outro ou ainda pode ndo ser o ramo de negdcio dele.

Da mesma forma, segundo o Entrevistado PMS5, as Solicitagoes de clientes sdo outro
dificultador na gestdo de portfélio de produtos, pois além de, em algumas situacdes, gerar
instabilidade com o cliente, que ndo aceita preco e/ou prazo da implementagdo, concorre com
outras entregas que sdo, de fato, importantes para o produto. Para o cliente Entrevistado CI,
estas Solicitagbes de Clientes deveriam ser conduzidas de forma mais rapida, em termos de
retorno ao cliente e do proprio desenvolvimento, € em uma “esteira de desenvolvimento” a
parte, pois segundo ele, uma empresa de software “vende servicos” e ndo deveria perder a
oportunidade de desenvolver melhorias no produto quando o cliente est4 financiando.

No que diz respeito ao processo de desenvolvimento de software buscou-se entender quais
sd0 as etapas transcorridas entre o estudo de uma inovagdo de produto de software e a entrega
efetiva para o cliente e quais metodologias de desenvolvimento s@o utilizadas. Neste sentido,
analisa-se como ocorre o planejamento, execug¢do, melhoria continua e as etapas do
desenvolvimento propriamente ditas.



A partir do momento em que se decide dar sequéncia a uma ideia de inovagao, inicia o processo
de desenvolvimento de inovagdo em produtos de software. Foram identificadas duas grandes
etapas neste processo: Discovery e Delivery (Figura 1):

Figura 1- Processo de desenvolvimento de inovacao em produtos de software.
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2020.

Segundo o Entrevistado PM3, no Discovery dedica-se tempo “para entender melhor a solugao,
melhor a oportunidade”. Para ele, esta ¢ uma etapa de estudos qualitativos. Assim, quando a
ideia de inovacdo em produto de software se tratar de um tema “quente”, investe-se bastante
energia no Discovery e nas interagdes com os clientes (Entrevistado PMS5). Sdo realizadas
entrevistas, visitas, acompanhamento ao cliente, valida¢des de protétipo, questiondrios, eventos
presenciais de brainstorming e validacdo, andlise de comportamento (Entrevistado PMS5).
Segundo Niemi-Grundstrom (2014) e Nicolaescu et al. (2017), nesta etapa € necessario
conhecer os clientes, entender suas necessidades e expectativas e introduzi-las nas
especificacdes do produto. Em concordancia com os autores, o Entrevistado PM6, afirmou que,
no Discovery, faz o entendimento do cliente, o estudo dos seus problemas e suas necessidades,
além de olhar para o mercado. De acordo com Cooper (2019), no desenvolvimento de bens e
manufatura, esta etapa € chamada de ideacdo e € onde se utiliza a VoC, para identificar os
problemas, desejos e necessidades do cliente.

No Discovery, sdo feitas validacdes de hipdteses, observagdes, prototipagem entre outras
coisas, sem que haja qualquer desenvolvimento de produto (Shim & Lee (2019). Além disso,
pode ser feita uma andlise de métricas de utilizacdo, por exemplo, para decidir por seguir ou
ndo com aquele novo produto ou melhoria (Entrevistado PD3). Esta etapa compreende o estudo
da oportunidade (da inovacdo em produto de software), o desenvolvimento de protétipos e a
validacdo da solugao.

De acordo com os Entrevistados PM1 e PM3, nesta etapa de pesquisas de inovagdo de produto
também sdo utilizadas metodologias como Design Thinking e UX Research. Os PD sao
envolvidos a partir dessa etapa do processo, portanto, desde o inicio do processo de
desenvolvimento, e devem se preocupar com a usabilidade e a experi€ncia do usudrio do
produto em estudo (Entrevistado PD1).

Quando se tratar de uma inovacgdo originada de Estudos realizados pela empresa ou uma
Sugestdo de melhoria, ap6s o processo de Discovery, pode se decidir por ndo implementar.
Porém, quando se tratar de uma Solicitacdo de cliente, que estd sendo paga por ele, ndo é
possivel deixar de implementd-la. E necessdrio seguir o processo de desenvolvimento de
Inovacdo e o Discovery segue mais focado no problema do cliente que solicitou a
implementagdo (Entrevistados PD2 e PM7).



Para essa situagao, um problema identificado pelo Entrevistado PD2 é que, quando um cliente
financia determinado desenvolvimento de produto de software, ndo existe um estudo
aprofundado da solicita¢do do cliente antes do envio da proposta. E algumas vezes, poderia se
evitar o desenvolvimento de algo que o sistema ja atende de outra forma, ou o PD poderia
identificar uma forma mais facil de desenvolver aquilo.

A etapa de Discovery é, para Uikey e Suman (2016), a fase mais importante do
desenvolvimento de software, uma vez que as necessidades dos clientes sao traduzidas, pela
empresa, para uma proposta de solucdo. As especificagdes e recursos a serem implementados
no produto formarao, portanto, o backlog de produto (Cooper & Sommer, 2018).

Na etapa de delivery o produto € desenvolvido e entregue aos clientes. Ela pode ser dividida
em: 1) Desenvolvimento, quando a ideia estudada e validada segue para o desenvolvimento
propriamente dito, que inclui a codificagdo dos novos recursos e os testes (Otaduy & Diaz,
2017); e 2) Entrega, quando o produto desenvolvido € entregue aos clientes, podendo ser um
primeiro grupo de clientes beta ou todos os clientes (Entrevistado PM3). Nesta fase sdo feitas
validacOes com clientes em ambiente real (Otaduy & Diaz, 2017) com o objetivo de verificar
se o problema identificado realmente foi resolvido e o produto atende as necessidades do cliente
e mercado. Segundo o Entrevistado PM3, na validacao, busca-se verificar se o que foi entregue
realmente entregou valor para o cliente.

Em regra, os times tém liberdade para escolher a metodologia que melhor lhe convém para
gestdo do seu processo de desenvolvimento de inova¢do em produtos de software. Nessas
etapas, portanto, a Empresa S utiliza as metodologias dgeis de desenvolvimento (Beck et al.,
2001), pois elas permitem mudangas, descoberta e inovacdo (Sutherland, 2016), através de
ciclos curtos de desenvolvimento, cooperacdo com clientes, simplicidade e adaptacao (Heredia
et al, 2014).

De acordo com Cooper e Sommer (2018), o uso das metodologias dgeis possibilita que se tenha
como elemento central uma defini¢cdo de produto que estd em constante evolucdo. E, desta
forma, o processo de desenvolvimento de inovac¢ao em produto de software da Empresa S segue
em ciclos curtos, com foco em entregas de melhorias continuas (Entrevistados PM2, PM3).
Com a adog¢do de metodologias dgeis hd mais flexibilidade nos projetos de desenvolvimento de
software, permitindo-se mudangas de requisitos e entregas incrementais (Stober & Hansmann,
2010).

Ainda de acordo com o Entrevistado PM2, o processo de inovacao de produto sempre acontece
em duas frentes, enquanto uma estd no Discovery, tem outra frente de Delivery acontecendo. E
quando a entrega de um produto esta consolidada entram novas frentes (PM2). Os Entrevistados
PD1 e PD3 chamaram este trabalho em duas frentes (de Discovery e Delivery em paralelo) de
Dual Track Scrum (Shim & Lee, 2019) defendendo que € importante para obtencao de melhores
resultados, porém nao € seguido na integra pelos times e responsaveis pela inovagao de produtos
de software.

Ao tratar do desenvolvimento de produtos manufaturados, Cooper (2014) afirmou que ele deve
ocorrer em multiplas espirais ou iteragdes que permitem a experimentagdo com usudrios. Ou
seja, em cada iteracdo, que consiste na construcdo, teste, feedback e revisdo, os clientes
participam em todas essas etapas € apds 1sso inicia-se uma nova iteragdo (Cooper, 2019). Para
o desenvolvimento de software, o Entrevistado PM3 chamou esse processo de “Continuous
Discovery” e afirmou que ap0s a entrega do produto esta ocorrendo um subaproveitamento das
oportunidades e feedbacks trazidos pelos clientes, ndo estdo sendo utilizados para melhorar a
qualidade das entregas (Niemi-Grundstrom, 2014). Para Dima e Maassen (2018), a
implementacdo de sugestdes de melhoria, obtidas frequentemente através do feedback dos
clientes, ¢ um resultado das metodologias 4geis, que exigem um ritmo de trabalho mais
dinamico.



Colaboracio com clientes

A participagdo dos clientes no desenvolvimento de software é importante, especialmente
quando as empresas utilizam as metodologias dgeis de desenvolvimento (Dima & Maassen,
2018). Assim, nesta dimensdo, buscou-se compreender as questdes relacionadas a participagao,
relacionamento e alinhamento de expectativas dos clientes nas etapas de Discovery e Delivery,
do processo de desenvolvimento de inovacao.

No que ser refere a participacao dos clientes no processo de inovacdo, Bogers et al. (2010)
afirmam que os usudrios, muitas vezes, sdo a principal fonte de inovacdo, segundo o
entrevistado PD1, o “usudrio contribui muito para nos dar um norte € sermos assertivos na
solug@o”. O cliente Entrevistado C1, afirmou que a Empresa S “¢ sempre proxima dos clientes,
querendo ouvir suas necessidades e construir a quatro mios”. E importante que o cliente sempre
esteja em um relacionamento préximo com a equipe de desenvolvimento, para discussdo do
status do projeto, dos requisitos e esclarecimentos de engenharia e testes (Nicolaescu et al.,
2017).

O Entrevistado PM3 corrobora com Leber (2018) e Cooper (2019), ao afirmar que o cliente
precisa ser ouvido durante todo o processo de desenvolvimento de inovacdo em produtos de
software. Porém, ele participa mais no estudo da oportunidade e valida¢do da solucdo, no
Discovery e da entrega, no Delivery (Entrevistado PM6). Sendo que no Discovery € a maior
parte do tempo (Entrevistado PM3). Tal fato também refor¢a o papel do cliente como cocriador
(Prahalad & Ramaswamy, 2000;2004; Eslami & Lakemond, 2016).

Na etapa de Discovery os entrevistados afirmaram que a interacdo com os clientes ocorre
através de entrevistas, visitas, acompanhamentos presenciais ou remotos, testes assistidos,
questiondrios, eventos presencias de brainstorming e valida¢do e andlise de comportamento
(Shim & Lee, 2019). No estudo da oportunidade o cliente € muito ouvido para o entendimento
do problema e das necessidades do seu dia a dia de trabalho (Entrevistado PM1). Para isto, sdo
selecionados os clientes com o perfil daquele projeto de inovacdo e marcadas reunides
(Entrevistado PM1). Os protétipos sdo desenvolvidos junto com os times (PMs, PDs e
desenvolvedores) (Entrevistado PD1) e o envolvimento do cliente na concepcdo do prototipo,
s6 ocorre quando se percebe uma maturidade maior dele (Entrevistado PD2).

Por fim valida-se a proposta de solu¢do com os clientes (Entrevistado PD1 e PM6). Nesta etapa,
com o protétipo pronto, sdo escolhidos os clientes que fardao parte do processo de validacdo
(Entrevistado PD1) e ela normalmente ocorre de forma individual. De acordo com Rose et al.
(2016), o envolvimento do cliente/usudrio no processo de inovagdo, produz boas ideias,
melhora a sua qualidade, além de melhorar a qualidade da experimentacao e da prototipagem,
através dos feedbacks fornecidos por eles.

Na etapa de Delivery a participacdo do cliente € menor durante o desenvolvimento e maior com
a entrega. No desenvolvimento o cliente é envolvido para tirar ddvidas pontuais relacionadas
ao que estd sendo desenvolvido em si e que, eventualmente, ndo tenha sido abordado durante o
processo de Discovery. Com o produto de software ja sob a utilizagao dos clientes, sdo feitas
validacdes com o objetivo de verificar se o problema identificado foi resolvido e se o produto
atende as necessidades dos clientes e do mercado.

ApOs a entrega, através da validacdo, o cliente testa o produto, da o feedback e pode sugerir
ajustes a solugdo (Otaduy & Diaz, 2017). Para o Entrevistado PM6, € interessante fazer alguns
momentos de feedback ou produgdo assistida, para ver como o cliente estd utilizando e ter
certeza de que estd funcionando. O feedback, fornecido pelos usudrios, conduz a decisao por
manter, alterar ou descartar a solu¢do que foi entregue (Shim & Lee, 2019), além de trazer
informacdes sobre a sua experiéncia de uso, bem como identificar problemas a serem corrigidos
e novas funcionalidades que possam ser incluidas em versoes futuras (Heredia et al., 2014).



Além do feedback formal do cliente, o software deve ter um rastreamento capaz de identificar
a utilizacdo e se o dia a dia dele ficou mais fécil apds a entrega deste produto (Entrevistado
PM3). Sobre esse assunto, o Entrevistado C1, afirmou que o envolvimento dos clientes durante
esse processo € de extrema relevancia e o sentimento dele € de que a Empresa S estd aberta a
escuté-los.

No que se refere a utilizacdo de ferramentas para a colaboracao com clientes para inovagao, os
Entrevistados PM1 e PM4 afirmaram que todo o processo ocorre de maneira informal e nao
estruturada, através de envio de e-mails, telefonemas, conferéncias on-line e mensagens
instantaneas (utilizando-se de Skype, telefone, Teams, e-mail, Whereby e as vezes até
Whatsapp). Neste sentido Parida et al. (2015) afirma a importancia da construgdo de
capacidades de digitalizagdo para suportar o aumento e a intensidade do relacionamento e
interacdo entre a empresa e os seus clientes no processo de inovacao.

Em algumas situagdes, a participacao dos clientes no processo de desenvolvimento pode passar
por dificuldades. A principal delas, apontada pelos entrevistados, é a agenda do cliente. O
Entrevistado PM4 afirmou que muitas vezes o produto € liberado, o cliente ndo faz a validagdo
e a empresa fica sem o retorno dele. Segundo Otaduy e Diaz (2017) esta falta de engajamento
do cliente na etapa de validacdo pode ser atribuida a falta de tempo, motivagdo ou conhecimento
do produto. Outra dificuldade apontada pelo Entrevistado PM3 € a dificuldade no acesso ao
usudrio final, muitas vezes € dificil encontrd-lo, saber com quem tratar sobre determinado
assunto.

O Entrevistado PM4 apontou também como uma dificuldade a prépria entrevista ou conversa
com o cliente, na etapa de Discovery, afirmando que muitas vezes quando inicia uma entrevista,
o cliente quer falar de todos os problemas dele. Nesta situacdo, o entrevistado afirmou que é
importante ouvir o cliente, mas € preciso direcionar a conversa para o problema ou a
necessidade que se deseja validar.

Quando se trata de uma Solicitagcdo de cliente, apontou-se como uma dificuldade no processo
de colaboragdo, a objetividade do cliente em busca da solucdo. Ou seja, quando a demanda
parte do cliente/usuario, ele geralmente propde uma solugdo e mantém-se focado a ela, o que
dificulta uma conversa sobre os problemas e necessidades do dia a dia dele, que é primordial
no processo de inovacao (Entrevistados PM4 e PM5).

A distancia do cliente foi outra dificuldade, apontada pelos Entrevistados PM6 e PD3. Muitas
vezes, a participacdo fisica do cliente, principalmente no processo de Discovery, € fundamental,
para entender melhor o comportamento dos clientes. O acesso remoto a ele, em alguns casos,
impede o responsavel pelo projeto, de ter a visdo do todo.

Para o Entrevistado PM6, um dos motivos para estas dificuldades apontadas é a falta de
conhecimento dos clientes de como ocorre o processo de desenvolvimento de inovagdo de
produto de software. Neste sentido, através das entrevistas, percebeu-se que os clientes
entrevistados ndo tém uma visdo clara de cada uma das etapas, apesar de reconhecerem que
participam de algumas delas.

Além disso, os clientes entrevistados mencionaram perceber uma disparidade na condugdo das
demandas entre diferentes PM e PD: ndo existe um alinhamento ou uma metodologia para
nortear este relacionamento de colaboracdo. O Entrevistado C2 afirmou que, para demandas
que partem do cliente - Solicitacoes de clientes (Evolutivas), em alguns casos tem que enviar e-
mail para vdrias pessoas para que se obtenha retorno. Para esta mesma situagdo, o Entrevistado
C1 afirmou que ndo existe um padrio entre os PMs.

Analisou-se ainda como se da o relacionamento entre a Empresa, na figura dos PM e PD, e os
clientes, representados pelos usudrios, especificamente durante o processo de desenvolvimento
de inovacdo em produtos de software. Esse relacionamento, no processo de desenvolvimento,
melhorou mais recentemente, quando foram incorporadas técnicas de Discovery de produto e
se comecou a envolvé-los mais, iniciando um desenvolvimento mais centrado no usudrio. Antes
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era uma relacdo muito mais comercial e as demandas, muitas vezes, vinham através deste meio
(Entrevistado PD3). Para o cliente Entrevistado C2, esta mudanca foi percebida a partir do
inicio de 2019. Segundo Hoyer et al. (2010), a inclus@o dos clientes, nas etapas de ideacdo e
desenvolvimento de um produto, entre outros aspectos, fortalece o relacionamento entre o
cliente e a empresa, promove a satisfacdo e o engajamento.

Alguns PM e PD acreditam manter um relacionamento préximo com os clientes, outros nao,
mas defendem que esta proximidade é importante para o desenvolvimento de produtos
melhores. Para Hsu (2016), a interagdo e participacdo dos clientes no processo de
desenvolvimento de inovagdo melhora substancialmente o desempenho do desenvolvimento de
novos produtos. O entrevistado PM3 pontuou que quando a empresa € proativa, investindo em
uma ideia inovadora, o relacionamento é bom, pois ela estd se antecipando a uma necessidade
do cliente. J4 quando se trata de uma Solicitacdo do cliente, o relacionamento € ruim.

De acordo com Harhoff et al. (2014), os clientes sdo os parceiros de colaboracdo mais
importantes para as empresas. Neste sentido, os Entrevistados PM6 e PD2 afirmaram que o
relacionamento e a colaboracdo com os clientes sdo muito importantes, mas o contato com eles
estd aquém do ideal para que a colaboracdo seja mais bem explorada.

Por outro lado, existe a clareza de que, com mais de 3.000 clientes, ndo € possivel manter um
relacionamento préoximo com todos. Assim a participacdo no processo de inovagdo é
concentrada em poucos deles. Pois, de acordo com Law e Larusdéttir (2015), alguns clientes
ndo estdo dispostos a colaborar durante o processo de desenvolvimento. De forma contraria,
para os clientes aos quais esse relacionamento € possivel percebe-se que eles sdo abertos e
gostam de participar (Entrevistado PD2).

O Entrevistado PD1 mencionou que a empresa mantém uma lista de clientes chave para
colaboracdo. Sdo clientes que a empresa sustenta um relacionamento mais proximo e
consequentemente aqueles que mais participam do processo de inovacdo. O aspecto negativo
para esta situacdo, € que estes clientes acabam tendo uma expectativa muito grande sobre as
entregas, além da sobrecarga no que diz respeito a sua inclusdao em diversos processos de
colaboracao (Entrevistado PD1).

A manutencdo de um relacionamento mais proximo e de um canal mais aberto com o cliente
gera cooperacdo, parceria e uma relacao ganha-ganha: a) o cliente transmite seu conhecimento
e suas necessidades e ganha um produto mais aderente a sua realidade; e b) a empresa ganha
conhecimento, aprendizado com os clientes e desenvolve produtos melhores para o seu mercado
(Entrevistados PM4 e PMS5). Neste sentido, o cliente Entrevistado C2 acredita que, como
cliente, participou da evolucdo da Empresa S, tendo a desafiado e construido junto uma nova
histéria para a construgdo civil.

Por fim, no que se refere a quantidade de interaches com os clientes, aquelas com os
desenvolvedores € baixa, ja com o time de produto (PMs e PDs) € elevada. E poderia ser ainda
melhor se houvessem mais visitas aos clientes, onde pode-se enxergar com mais clareza a sua
realidade (Entrevistado PM6).

Por ultimo, buscou analisar se existe um padrdo de comunicacdo e um alinhamento frequente
com os clientes, durante todo o processo de colaboracdo: um alinhamento de expectativas. De
forma geral, se pode perceber que existe a importancia de mostrar o planejamento e os proximos
passos relacionados ao desenvolvimento de determinado produto, especialmente para os
projetos que sao mais estratégicos para a empresa e para os clientes (Entrevistado PM6).

Para os PM e PD entrevistados o processo de alinhamento e gerenciamento de expectativas
precisa ser melhorado, especialmente, quando se trata de uma ideia de inovacao originada da
prépria empresa, que estd no roadmap de produto. Nesse caso, a cada contato com o cliente
para tratar sobre a ideia de inovagdo e que, portanto, pode ser desenvolvida ou ndo, se percebe
um aumento nas expectativas (Entrevistado PM1 e PM3). No processo de inovacdo, o
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gerenciamento das expectativas e do relacionamento com os clientes ¢ um desafio, que
representa riscos e custos para a empresa (Hoyer et al. 2010).

Segundo o Entrevistado PM3, os clientes ndo estdo acostumados com o processo de inovagao,
portanto ndo entendem que o estudo de uma ideia de inovacg@o pode resultar em um produto ou
o seu desenvolvimento pode ser invalidado. O alinhamento de expectativas é, portanto, um
desafio. E necessdrio ter clareza e transparéncia no discurso com os clientes. Assim como, sentir
a expectativa deles para procurar se comunicar da melhor forma possivel (Entrevistado PM2 e
PD1). A partir do momento em que se decide desenvolver determinada ideia de inovacgdo, é
necessdrio alinhar as expectativas de entrega, dando uma previsibilidade minima ao cliente. O
cliente Entrevistado C1 apontou a falta de cumprimento dos prazos como um fator ruim.

Por outro lado, um ponto importante, trazido pelos Entrevistados PM5 e PM6, é que quando se
trata de desenvolvimentos em virtude de solicitagdes de clientes, sdo feitos estudos e anélise da
sua necessidade e, se avaliado que faz sentido, é enviada proposta com preco e prazo e, se o
cliente a aprovar, € iniciado o processo de Discovery, seguido de Delivery. Para estes casos,
portanto, existe mais alinhamento com o cliente, pois ha a necessidade de se cumprir o prazo
acordado com ele.

Na validagdo de protétipos (ainda na etapa de Discovery) com o cliente, o Entrevistado PM7
afirmou que a utilizag¢do de protétipos de baixa fidelidade € melhor, pois o cliente entende que
aquilo € apenas um desenho. E, se forem utilizados protétipos em alta fidelidade, as vezes, o
cliente tem dificuldade de entender que o produto ndo estd pronto. Desta forma, o alinhamento
do escopo € fundamental para evitar entregas que ndo atendam a necessidade dos clientes
(Entrevistado PD2).

Outro ponto importante que pode contribuir na gestao da expectativa do cliente, € fazer, durante
o processo de desenvolvimento, pequenas entregas, para que o cliente possa ver, aos poucos,
valor com o problema que estd sendo resolvido (Entrevistado PD2 e PM7). O contato constante
com os clientes permite que eles avaliem o progresso do desenvolvimento e sugiram melhorias
ao produto (Dima & Maassen, 2018).

Por fim, para o Entrevistado PMS5, € necessario definir um canal de comunicacdo para a
colaboracdo com os clientes, além de uma estrutura minima, que vai desde a interagc@o na etapa
de Discovery até a comunica¢@o em escala sobre o que estd sendo entregue (Entrevistados PM4
e PM6). Na opinido do cliente Entrevistado C1, estd faltando visibilidade sobre todos os
produtos de software que estdo sendo evoluidos ou construidos pela Empresa S. Segundo ele,
a empresa pode estar desenvolvendo coisas muito importantes para o mercado, mas nao expoe
estas melhorias. Ja, para o cliente Entrevistado C2, hd uma percep¢ao de evolucdo rapida dos
produtos desenvolvidos pela empresa.

CONSIDERACOES FINAIS

A colaboracdo com clientes traz contribuicdes importantes para o desenvolvimento de
inovagdes. E importante inclui-los no processo de desenvolvimento de novos produtos desde
as fases iniciais até os diferentes estdgios do desenvolvimento (Leber, 2018). Neste sentido,
para abrir o processo interno de desenvolvimento de novos produtos para a entrada do usudrio,
as organizagOes t€m que estabelecer estruturas organizacionais que apoiam esta pratica (Piller
& Walcher, 2006). Além disso, com a introdu¢do das metodologias dgeis de desenvolvimento,
a colaboragdo com clientes, tornou-se um dos aspectos centrais no desenvolvimento de software
por (Beck et. al., 2001).

Randhawa et al. (2016), atestam que pouca atengdo foi dada aos usudrios como inovadores na
pesquisa de inovacdo aberta, sendo necessario de explorar melhor os aspectos relacionados a
compreensdo do seu papel como fonte externa de inovagdo. Do mesmo modo, Bergadano et al.
(2014), identificaram que a literatura cientifica que envolve a colaboragdo entre os clientes e as
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equipes de desenvolvimento de software ainda é bastante escassa. Nesse sentido este estudo
buscou contribuir com a producdo académica sobre colaboracdo para inovagdo no contexto de
empresas de software, especificamente aquelas que envolvem os clientes, além de estimular
novas discussdes e pesquisas neste sentido.

As empresas de tecnologia tém se esforcado, cada vez mais, para se manter competitivas frente
aum mercado em constante mudanca. E, neste contexto, muitas delas deixam de ter uma relacao
préxima e construtiva com seus clientes perdendo oportunidades de aprendizado e
desenvolvimento de solugdes mais aderentes. Assim, uma outra contribuicdo deste estudo é
fornecer elementos, a partir da experiéncia da Empresa S e a luz da teoria, para o aprimoramento
dos processos de colaboracdo com clientes na constru¢do de solucdes de software.

Assim, este estudo de caso mostrou que a Empresa S dispde de um processo de
desenvolvimento e inovagdo em produtos de software que contempla as etapas de Discovery e
Delivery, os clientes sao envolvidos em diferentes momentos de cada uma destas etapas, porém
o processo ndo € estruturado, observando-se a falta de padrdo na condugdo entre os diferentes
PMs e PDs. Observou-se ainda que nao ha formalizacio e transparéncia do processo para os
clientes, gerando dificuldades na sua condugao, além de ser focado em poucos clientes.

Os resultados identificados sdo aderentes a literatura, no que diz respeito a utilizacdo de
metodologias dgeis para aproximagao com o cliente no processo de inovacao (Beck et al., 2001;
Sutherland, 2016; Cooper & Sommer, 2018; Stober & Hansmann, 2010), que permitem
feedbacks constantes e a implementacdo de sugestdes de melhoria (Dima & Maassen, 2018)
refor¢ando o papel do cliente como cocriador (Prahalad & Ramaswamy, 2000, 2004; Eslami &
Lakemond, 2016). Além disso os feedbacks fornecidos podem contribuir com decisdes
estratégicas acerca da solugdo entregue e trazer informacgdes sobre a experiéncia de uso (Shim
& Lee, 2019; Heredia et al., 2014). H4 que se atentar também para as dificuldades, tais como
engajamento do cliente na etapa de validagdo (Otaduy & Diaz, 2017); riscos no processo de
gerenciamento das expectativas e no relacionamento com o cliente (Hoyer et al., 2010).
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