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RESUMO

CARLOS, Rafael. (2014). Modelo para atualizacdo de roadmaps utilizando conceitos de
agilidade e inteligéncia competitiva. 166 p. Dissertacdo (Mestrado) — Escola de

Engenharia de Sao Carlos, Universidade de S&o Paulo, Sdo Carlos, 2014.

O roadmapping foi introduzido pela Motorola ha mais de 26 anos como uma abordagem
para apoiar o planejamento integrado de mercado, produtos e tecnologia. O principal
objetivo do roadmapping é a criacdo de roadmaps, representacdes visuais em forma de
diagramas e tabelas, que capturam e sintetizam informacbes de mercado, produtos,
tecnologias e recursos em um plano com metas para novos desenvolvimentos. A introducdo
do processo de roadmapping compreende uma série de desafios. Um dos principais,
segundo estudos recentes, é a dificuldade de sustentar o processo de roadmapping, ou
seja, manter os roadmaps atualizados apds a construcao do primeiro mapa. Esta dificuldade
pode ser atribuida ao fato de que a maioria das aplicacdes se baseia na utilizacdo de
especialistas externos a organizacao para coleta e andlise de informagdes, o que € proibitivo
para algumas organiza¢cdes em fungdo dos custos envolvidos e a uma lacuna na literatura,
gue ndo apresenta um modelo que oriente os praticantes em como manter os roadmaps
atualizados. Este estudo apresenta um modelo de atualizagdo de roadmaps que explora
duas teorias conjuntamente: a utilizagdo de conceitos do ciclo de inteligéncia competitiva e
principios de agilidade. Descreve-se 0 desenvolvimento de um modelo para atualizagéo de
roadmaps desenvolvido a partir de uma pesquisa-a¢gdo em uma organiza¢cdo do segmento
de bens de consumo para a construcdo civi. Como resultados, apresentam-se o modelo
desenvolvido e sua avaliagdo pelos profissionais da organizacdo. Os dados coletados
indicam que o modelo proposto contribuiu para esta organizacdo em especifico por meio de
um impacto positivo no grau de monitoramento constante de informacdes, a credibilidade no
roadmap e sua utilizagdo durante a elaboracdo da estratégia de inovagdo da organizacgao.
Um dos diferenciais do modelo é a proposi¢cdo de um arcabouc¢o que pode ser realizado pela
propria organizagdo através da formacao de times ageis, sem a necessidade de criagdo de

novas posicdes e areas funcionais.

Palavras-chave: Inovacdo, tecnologia, roadmapping, atualizacdo de roadmaps,

monitoramento de informacdes, agilidade, inteligéncia competitiva.



ABSTRACT

CARLOS, Rafael. (2014). Modelo para atualizacdo de roadmaps utilizando conceitos de
agilidade e inteligéncia competitiva. 166 p. Dissertacdo (Mestrado) — Escola de

Engenharia de Sao Carlos, Universidade de S&o Paulo, Sdo Carlos, 2014.

Roadmapping was introduced by Motorola more than 26 years ago as an approach to
support market, product and technology integrated planning. The main objective of the
roadmapping is to create roadmaps, visual models of diagrams and tables that capture and
synthetize market, product, technology and resources information in a plan compounded by
goals for new developments. The roadmapping implementation enhances several
challenges. One of the main, according to recent studies, it's the difficulty in sustain the
roadmapping process, in other words, maintain the roadmaps updated. This difficult can be
attributed to the fact that the most of the applications are based on the use of external
experts to collect e analyze information, which is prohibitive to some organizations due to the
costs involved and to a gap in the literature, that doesn’t present a model for guiding the
practitioners in how to maintain the roadmaps updated. This paper presents a model for
updating roadmaps that combines competitive intelligence and agile management theories.
The model was developed through an action research in a civil construction segment
organization. The collect data shows that the developed model contributed to this specific
organization, by means of a positive impact on the degree of continuous information
monitoring, the credibility on the roadmap and its use during the organization’s innovation
strategy formulation. One of the differentials of the model is the proposition of a framework
that can be managed by the organization itself through the use of agile teams, without the

need of new holes or functional areas to accomplish it.

Keywords: Innovation, technology, roadmapping, roadmaps updating, information monitoring,

agile, competitive intelligence.
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1. Introducao

Uma estratégia adequada e integrada de mercado e tecnologia é uma das
boas praticas das empresas que buscam inovar, identificada desde os estudos
seminais de Clark e Wheelwright (1993). Desde entdo, as empresas veem buscando
a elaboragcédo de planos que integrem visbes de mercado, produto, tecnologia e
recursos. A integracdo destes planos ndo € uma tarefa trivial e dentre os varios
processos, métodos e ferramentas desenvolvidos destaca-se o technology
roadmapping (TRM).

O roadmapping foi introduzido pela Motorola ha mais de 26 anos como uma
abordagem para apoiar o planejamento integrado de produtos, tecnologia e mercado
(PHAAL; FARRUKH; PROBERT, 2010). O principal objetivo do processo de
roadmapping é a criagdo de roadmaps, representacfes visuais em forma de
diagramas e tabelas, que capturam e sintetizam informacdes de mercado, produtos,
tecnologias e recursos em um plano com metas para novos desenvolvimentos.

Os mapas facilitam a comunicac¢do de informacdes, por seu carater visual
gue permite sintetizar dados de forma conveniente, tal a evidenciar lacunas
existentes. O roadmapping tornou-se um dos processos mais utilizados para a
gestdo estratégica de planos de produto, mercado, tecnologia e recursos
(VATANANAN; GERDSRI, 2010). A principal motivagdo para a implantagédo do
processo € antecipar mudancas sociais, mercadologicas e tecnoldgicas de forma a
desenvolver uma estratégia coorporativa que permita a sobrevivéncia das empresas
dentro do ambiente competitivo que enfrentam atualmente.

A introducdo do processo de roadmapping compreende uma Ssérie de
desafios. As estratégias de implantacdo baseiam-se em métodos rapidos para
construcdo do primeiro roadmap, como o método fast-start (PHAAL et al., 2001a) e a
posterior introducao gradual do processo por toda a organizacao.

Dentre as estratégias propostas destacam-se aquelas propostas por Gerdsri,
Vatananan e Dansamasadit (2009) e Phaal e Muller (2010), compostas por trés
fases: iniciagdo, onde se realiza um piloto do processo, aprendizado e o
desenvolvimento de um sistema amplo de roadmapping para a organizagdo. No

entanto, estudos mostram que a principal dificuldade estd na ultima fase de
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implantacdo, onde o roadmapping deve ser integrado aos demais processos da
organizagao.

E nesta fase que os praticantes do roadmapping realizam a manutenc&o dos
roadmaps construidos e necessitam de procedimentos ageis para atualizacdo das
informagdes (PHAAL; FARRUKH; PROBERT, 2010). A coordenacgéo das atividades
para obtencdo de dados, andlise, construcdo dos cenarios futuros e sintese das
informacdes no roadmap torna-se intensa. S&o diferentes areas do conhecimento a
serem rastreadas e ha o desafio de comparar e integrar tendéncias que podem levar
a direcOes significativamente distintas. Como consequéncia, 0 processo de
roadmapping pode se tornar lento e complexo, o0 que por sua vez pode levar a falta
de consenso a respeito das informacgfes, desatualizacdo do roadmap e até mesmo
abandono do processo.

A literatura sobre atualizacdo de roadmaps € escassa (HOLMES; FERRIL,
2006), destacando-se as pesquisas de Holmes e Ferril (2006) e Gerdsri, Vatananan
e Dansamasatid (2009). Estes estudos apresentam orientacdes em nivel macro,
com algumas etapas que podem ser realizadas para atualizar o roadmap. No
entanto, os estudos ndo propdéem uma sequéncia de atividades que possa ser
operacionalizada para tal fim. Além destas pesquisas, a literatura traz poucas
indicacdes de como manter os roadmaps atualizados, sendo que a maioria delas se
baseia na utilizacdo de especialistas externos a organizagao para coleta e analise de
informacdes, 0 que para algumas organizacdes pode ser proibitivo em funcdo dos
custos envolvidos.

Diante deste contexto surgem as seguintes questdes de pesquisa:

1. Seria possivel criar um processo continuo de atualizacdo de
roadmaps, a partir da massa de informacfes sistematizadas por
processos continuos de monitoramento de informagdes?

2. Se sim, teriamos um mapa continuamente atualizado e capaz de
responder prontamente as mudancas no ambiente competitivo?

Este estudo explora duas teorias conjuntamente: a utilizagéo de conceitos do
ciclo de inteligéncia competitiva e principios de agilidade. O ciclo de inteligéncia
competitiva tem o objetivo de monitorar constantemente informagdes de mercado,
produtos, tecnologias, concorrentes e recursos que possam impactar nos objetivos
estratégicos da organizacdo. Por outro lado, a utilizacdo de principios de agilidade

proporciona as equipes flexibilidade para a gestdo dos processos e rapidez na
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incorporacdo de novas informagdes. Como consequéncia, as equipes se tornam
capazes de realizar entregas frequentes que agreguem valor para o cliente.

A presente dissertacdo tem dois objetivos principais:

1. Desenvolver e testar um modelo para atualizagdo continua de
roadmaps com base na coleta, analise e sintese de informacbes de
tendéncias do ambiente competitivo.

2. Avaliar a eficacia do procedimento em apoiar o0 processo de
roadmapping quanto a aquisicao e disponibilizacdo de informacdes
bem como a manutenc¢éo dos roadmaps atualizados.

Assim, entende-se que a contribui¢do tedrica deste estudo € a proposicédo de
um arcabouco que possa ser utilizado pelas organizacdes para sustentar 0 processo
de roadmapping e manter os roadmaps atualizados. Para tanto foi realizada uma
pesquisa acdo em uma empresa do setor de bens de consumo que conta com um
processo de roadmapping para a gestdo da inovacao.

Este estudo esta estruturado em nove capitulos. Neste primeiro capitulo
apresentou-se o contexto, justificativa, o problema que motivou a pesquisa, as
guestdes de pesquisa e 0s objetivos.

O Capitulo 2 apresenta os conceitos de tecnologia e inovagdo que serao
utilizados durante todo o texto. Os Capitulos 3 e 4 contém o referencial teérico
empregado na pesquisa. No Capitulo 3 é apresentada uma revisdo da literatura
sobre o roadmapping, enquanto que no Capitulo 4 sdo apresentados 0s conceitos
do ciclo de inteligéncia competitiva e agilidade.

O Capitulo 5 contém o método de pesquisa utilizado. O capitulo 6 apresenta
a descricdo da atividade de pesquisa-acdo, a descricdo da organizacdo, O
diagnéstico da organizacdo e a descricdo da intervencéo realizada. O Capitulo 7
descreve o modelo de atualizacdo de roadmaps proposto seguido de sua avaliacao
interna (Capitulo 8). Por fim, o Capitulo 9 apresenta uma discussdo sobre os

resultados e a conclusao.
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2. Tecnologia e Inovacao

A revisdo bibliogréfica realizada neste estudo tem como objetivo apresentar
o desafio de manutencéo e atualizacdo de roadmaps de produto — tecnologia e esta
dividida em trés secoes.

A primeira secdo contém uma defini¢&o inicial sobre os termos tecnologia e
inovacdo, que serdo utilizados durante todo o texto. Na segunda secdo é
apresentada uma discussdo sobre os desafios do processo de technology
roadmapping (TRM), que se consolida como um dos processos mais utilizados para
0 mapeamento de tecnologias.

A terceira secdo apresenta duas teorias com potencial para ajudar na
solucdo do problema de manter os roadmaps atualizados. Inicia-se com as possiveis
abordagens para o monitoramento de informacfes, tema encontrado na literatura
sob os termos inteligéncia de mercado, tecnoldgica e competitiva. Posteriormente
discutem-se os principios e caracteristicas de agilidade.

Ao final do capitulo, é realizada uma discussdo sobre o relacionamento
destas trés areas de pesquisa — roadmapping, inteligéncia competitiva e agilidade.
Chega-se a conclusdo de que a utlizagdo dos conceitos de agilidade e as
abordagens de monitoramento de informacdes podem contribuir para o desafio de

manutencdao e atualizacdo de roadmaps.

2.1 Conceitos de tecnologia e inovacao

Ha vérias definicbes e conceitos para tecnologia e inovacdo. As
interpretacbes dependem da época, area e foco das pesquisas. Os termos
tecnologia e inovagdo, bem como suas taxonomias séo utilizados durante todo o
texto. O objetivo desta secdo é apresentar ao leitor os conceitos empregados, 0s
quais foram escolhidos de forma a privilegiar o ponto de vista da area de processos

e gestao de operacoes.
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2.1.1 Definindo tecnologia

Nos estudos de Pavitt (1991), Nelson e Rosemberg (1993) e Brooks (1994) é

possivel encontrar uma série de definicdes de tecnologia, como:

As ferramentas e maquinas que ajudam a resolver problemas;

As técnicas (know-how) que incluem métodos, materiais, ferramentas
e processos para a solucdo de problemas;

Uma atividade de construcdo de cultura (como tecnologia da
manufatura, tecnologia da infraestrutura ou tecnologia espacial);

Um termo abrangente para descrever o nivel em gque se encontra a
ciéncia, matematica e engenharia, entendidas como um grupo;

O atual estado do nosso conhecimento sobre como combinar
recursos para produzir produtos desejados;

Uma atividade que precede a ciéncia e a engenharia.

Diante da relacdo proxima que existe entre ciéncia e tecnologia, Allen

(1997) e Pavitt (1991) buscaram conceituar e comparar estes termos. O Quadro 1

apresenta esta comparacao.

Elementos Ciéncia Tecnologia
Principais Producéo de conhecimento Producéo de conhecimento aplicado
e que pode ser generalizado e em produtos ou servi¢cos que podem

propoésitos . -

reproduzido ser comercializados

Uma ou poucas disciplinas. Muitas disciplinas. Informagfes
Entradas ~ i .

Informacgdes verbais verbais

Atividades chave Pesquisa

Conhecimento

gerado

Problema alvo

Desenvolvimento, teste, projeto,
experimentos, controle de qualidade

Generalizado, publicavel e Especifico, parcialmente tacito.
possivel de reproducao Disseminado por interagéo fisica
Majoritariamente difuso Majoritariamente especifico

Quadro 1 - Conceitos de ciéncia e tecnhologia
Fonte: Adaptado de Allen (1997) e Pavitt (1991)

O Dicionario da Lingua Portuguesa, de Aurélio Buarque de Holanda, define a

palavra “tecnologia” como “um conjunto de conhecimentos, especialmente principios

cientificos, que se aplicam a um determinado ramo de atividade: tecnologia
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7

mecanica”. Para Kaplan e Tripsas (2008), a tecnologia ndo € apenas o
conhecimento, mas também a manifestacao fisica desse conhecimento incorporado
em um artefato fisico, como atividade de confec¢cdo de um prototipo, uma bancada
de teste e outros artefatos.

Dodgson (2000), por sua vez considera que a tecnologia é mais do que
artefatos tangiveis como maquinas e equipamentos. Ela também se constitui no
conhecimento e habilidades necessarias para aplicagdo no processo de
desenvolvimento de produtos, processos e sistemas para 0 processo produtivo das
empresas. Essa definicdo é complementada por Utterback (1996) que considera a
tecnologia como um conjunto de conhecimentos, procedimentos e sistemas
mecanicos utilizados no desenvolvimento de produtos.

Phaal, Farrukh e Probert (2004) consideram tecnologia como um tipo de
conhecimento especifico que pode ser incorporado a um artefato fisico como
maquina, componente, sistema ou produto. Os autores apontam que a caracteristica
gue distingue a tecnologia de um conhecimento geral € que ela é aplicada, focando
o0 know-how da organizagéo.

Segundo Haines e Sharif (2006), sob o ponto de vista da Academia, a
tecnologia se constitui “na aplicacdo de conhecimento cientifico aos propésitos
humanos”. Os autores discutem como diversas areas de conhecimento definem o
termo “tecnologia”, chegando a conclusdo de que a distingdo de interpretacdes
sobre o termo resulta das diferentes experiéncias individuais e profissionais. Todas
convergem para uma definicdo comum de tecnologia que considere fatores fisicos,
humanos, sociais e o conhecimento, apresentados como technoware, humanware,
inforware e orgware.

Walsh (2004) cita que as varias definicbes gerenciais de tecnologia
aumentaram devido ao reconhecimento do tema como importante fator para
competitividade das empresas. Prahalad e Hamel (1990) e outros popularizaram o
valor estratégico da tecnologia e levaram a varias definicbes gerenciais para o
termo. A maioria das definicbes enfatiza a relagéo da tecnologia entre as empresas
e a natureza das mudancas tecnolégicas (BURGELMAN et al., 2008; MANSFIELD,
1968).

Diante das diferentes definicbes apresentadas para tecnologia, emprega-se
nesse estudo aquela que entende a tecnologia como um conhecimento necessario

para a solucdo de um conjunto de questdes praticas, relacionadas a um aspecto
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especifico, capaz de resultar em produtos, processos ou servicos. Conhecimento
esse que pode ser manifesto de maneira explicita, na forma de artefatos fisicos
(protdtipos, patentes, formulas etc), ou na forma tacita, nas habilidades presentes

em uma organizacao.

2.1.2 Definindo inovacéao

7 bY

O termo inovagdo é geralmente utilizado para se referir a aplicagcéo
comercial do conhecimento gerado. Uma definicdo classica de inovacdo é a
apresentada por Schumpeter (1982). O autor propde que a inovacdo ocorre quando
h&a um dos seguintes fatos: introducdo de um novo bem que os consumidores ainda
nao se familiarizaram, introducao de um novo método de producédo que ainda nao foi
testado, abertura de um novo mercado, aquisicdo de novas fontes de mercadoria e
estabelecimento de uma nova organizacao.

Outra definicdo amplamente difundida é a apresentada no Manual de Oslo
(OCDE, 2005), como “a introdu¢cdo de novos produtos (mercadorias e servigos) ou
processos significativamente melhores”. Atengcdo especial deve ser dada a palavra
“novos”, que no manual pode ser entendida como “mudancas com elevado grau de
novidade para a empresa”.

Dodgson (2000) e Utterback (1996) entendem inovacdo como a introducao
de uma nova ideia no mercado. Garcia e Calantone (2002) compartiiham desta
definicdo, identificando dois componentes. Para os autores a inovacao se constitui
na combinacdo entre o desenvolvimento de uma invencédo e a sua introdu¢do no
mercado, ou seja, algo que seja desenvolvido com o intuito de atender a
necessidade do consumidor.

Esta definicho é complementada por Roberts (2007) que entende que a
inovacdo é composta por duas etapas: invencdo e exploracdo. O processo de
invencdo cobre todos os esforgcos alvos para criar novas ideias. O processo de
exploragdo abrange os estagios de desenvolvimento comercial, aplicacdo e
transferéncia, de forma a aplicar as ideias ou invenc¢des a objetivos especificos.

Tidd, Bessant e Pavitt (2005) mencionam que a inovacdo é a nova
tecnologia incorporada aos produtos, que sao diferentes daqueles ja produzidos pela

empresa. Lakemond et al. (2007) consideram a existéncia de um processo de
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inovacdo, composto por subprocessos paralelos, sendo eles: o desenvolvimento de
tecnologia (ou pesquisa aplicada) e desenvolvimento de produto.

A partir destes diferentes pontos de vista apresentados pelos autores, este
estudo considera o termo inovacdo como a transformacdo de ideias em produtos,
processos, servigos, tecnologias ou modelos de negécio que apresentem elevado
grau de novidade para o ambiente no qual serdo aplicados e explorados
comercialmente. Sendo assim, entende-se a inovac¢ao do ponto de vista empresarial,

considerando tanto o desenvolvimento da ideia como a sua exploracéao.

2.2 Taxonomias de tecnologia e inovacao

Ha diferentes formas de categorizar tecnologias (MORONE, 1993;
GOMORY, 1989; LINTON; WALSH, 2002). A categorizacdo mais utilizada é baseada
nos efeitos de uma dada tecnologia para o processo de produgéo e comercializagao
de novos produtos, o que alguns autores consideram como o efeito de uma
tecnologia sobre e o processo de inovacéo (LINTON; WALSH, 2002).

Esta abordagem levou ao surgimento de varios termos relacionados a
tecnologia e inovacdo, como tecnologias de sustentacdo (sustaining tecnologies),
tecnologias de ruptura (disruptive tecnologies), tecnologias emergentes (emerging
tecnologies), inovacédo de sustentacdo (sustaining innovation), inovagao de ruptura
(disruptive innovation), inovagéo incremental (incremental innovation), inovagao
radical (radical innovation), inovacdo descontinua (discontinuous innovation) e
inovacao continua (continuous innovation).

Para Kostoff et al. (2004), um desafio para o estudo de inovacles
descontinuas (ou de ruptura) ¢é a falta de definicbes aceitas. Elas podem ser
analisadas em nivel empresarial (BOWER; CHRISTENSEN, 1995; CHRISTENSEN,
1997; CHRISTENSEN; RAYNOR, 2003), em nivel setorial (ABERNATHY; CLARK,
1985; ABERNATHY; UTTERBACK, 1978; FREEMAN; SOETE, 1997) e sobre o gap
existente entre as curvas de conhecimento relacionadas a substituicdes
tecnoldgicas, do ponto de vista de desempenho ou custos (MCKEE, 1992; WALSH,
1996).
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Ha definicdbes de inovacdes descontinuas ou de ruptura (discontinuous
innovation) baseadas no comportamento do consumidor (MOORE, 1991), no grau
de novidade dos produtos (CARROAD, 1982), em fatores de mercado (LAMBE;
SPEKMAN, 1997) ou alguma combinacao desses fatores (LYNN et al., 1996).

Bower e Christensen (1995) definem inovagéo de sustentacdo como aquela
que possibilita a melhoria de produtos a uma taxa continua e inovacao de ruptura
como aquela que sacrifica o desempenho de produtos em relagdo a algumas
dimensdes que sdo importantes para 0s atuais consumidores. Os autores
complementam que inovagdes de ruptura oferecem diferentes atributos que ainda
nao sao valorizados pelos atuais consumidores, mas que podem gerar Novos
mercados.

Para Christensen e Raynor (2003), uma tecnologia pode ser considerada de
ruptura quando a sua inovacgéao tecnolégica supera a tecnologia dominante existente
no mercado. Esta tecnologia tem caracteristicas que a torna radicalmente diferente
da atual tecnologia de ponta (leading technology), mas, por outro lado, possui
desempenho pior de acordo com o atual padréo de avaliagcdo. De acordo com estes
autores uma tecnologia de ruptura se torna dominante para o mercado em duas
condigdes:

1. A tecnologia preenche uma lacuna que a tecnologia atual ndo pode
atender, mesmo que a tecnologia de ruptura seja inicialmente
ineficiente;

2. A tecnologia de ruptura é adotada sucessivamente de acordo com o
aumento das caracteristicas de desempenho até que o mercado néao
veja mais valor na tecnologia atual.

Abernathy e Utterback (1978) definem inovacédo incremental como pequenas
melhorias continuas geradas pelo aprendizado sobre as tecnologias atuais, sendo
que essas melhorias podem ser previstas. Por outro lado, inovac¢des radicais ou
descontinuidades tecnoldgicas ocorreriam em situacdes aonde ha o surgimento de
tecnologias totalmente novas, que levam a superacédo das tecnologias atuais. Como
exemplo, os autores citam a substituicdo dos disquetes e CDs por dispositivos USB
e dos veiculos movidos a combustivel fossil por veiculos elétricos.

Ja Abernathy e Clark (1985) utilizaram os termos inovacgao regular (regular
innovation) e inovacao revolucionaria (revolutionary innovation). Para os autores a

inovagdo regular é praticamente imperceptivel, mas pode levar a melhorias
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consideraveis em relagdo ao desempenho e custos dos produtos. Este tipo de
inovacdo é baseado em conhecimentos e competéncias bem estabelecidos que
atendam os atuais consumidores e mercado. De forma oposta, a inovacao
revolucionaria torna os conhecimentos e competéncias existentes obsoletos, sendo
aplicada a novos consumidores e mercados.

Kostoff et al. (2004) propdem que tecnologias de ruptura podem ser
consideradas descobertas cientificas que geram uma interrupcdo ou quebra nas
praticas aplicadas a produtos e tecnologias, tendo como consequéncia a formacgao
de uma nova base de competicdo. Paralelo a esta definicdo, Kostoff et al. (2004)
descrevem que inovacbes descontinuas podem ser consideradas produtos,
processos ou servicos que oferecem um aumento exponencial do valor percebido
pelos consumidores.

Dessa forma estes autores estabelecem uma relacdo entre os dois termos
discutidos ao propor que as tecnologias de ruptura sdo os fatores que permitem o
surgimento de inovacdes descontinuas. Kostoff et al. (2004) também apresentam
uma definicdo para tecnologias de sustentacdo (sustaining technologies), como
aquelas que melhoram o desempenho de produtos estabelecidos através do
paradigma de produto / tecnologia existente. Estes conceitos sdo compartilhados por
Tushman e Rosenkopf (1992), Anderson e Tushman (1990) e Kassicieh et al.
(2002).

Walsh (2004) acrescenta uma visdo diferente da definicdo proposta por
Kostoff et al. (2004) ao argumentar que uma tecnologia pode ser considerada de
ruptura quando a sua utilizagdo permite o desenvolvimento de produtos com
diferentes atributos de desempenho que podem, ndo necessariamente, levar a um
aumento do valor percebido pelos consumidores existentes. Por esta definicao,
pode-se inferir que seria necessaria uma mudanca de comportamento dos
consumidores para a percepc¢ao do valor agregado pela tecnologia.

Moore (1991) apresenta uma classificacdo de tecnologias baseada na
mudanc¢a de comportamento que 0s consumidores necessitam para absorver as
mudancas tecnoldgicas. O autor identifica dois tipos de inovacgdo: continuas e
descontinuas. As inovac¢des continuas, segundo o autor, podem ser entendidas
como melhorias incrementais de produtos, que ndo necessitam de uma mudanca no
comportamento dos consumidores para a sua adocdo. O autor exemplifica tomando

como base o langamento de um automovel com menor consumo de combustivel, ou
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o langamento de novos televisores com melhor brilho da imagem. O consumidor n&o
necessitaria mudar o seu comportamento para utilizar estas melhorias, uma vez que
continuaria a ver TV ou dirigir seu automovel da mesma forma que esta habituado.

As inovagbes descontinuas levariam o0 consumidor a mudar seu
comportamento. Por exemplo, para utilizacdo de um automOvel elétrico seria
necessario a alteracao de toda uma infraestrutura em postos de combustiveis, o que
por si sO seria uma alteracdo significativa para toda a cadeia, incluindo o
consumidor.

Diante do exposto, verifica-se uma série de termos e definicbes para
tecnologia e inovagdo. Esta variedade de termos estad associada a varios fatores,
como area de aplicacdo, foco da pesquisa, conhecimento relacionado vigente, entre
outros. Mesmo que a literatura apresente diferentes termos e definicbes para os
conceitos, percebe-se uma tendéncia em se considerar o termo tecnologia de
ruptura associado a inovagdo descontinua e tecnologia de sustentacdo a inovagao

continua. Sendo assim, o Quadro 2 apresenta o relacionamento e as principais

diferencas entre os conceitos de tecnologia e inovacao.

Quadro 2 - Taxonomias de techologia e inovagao

Elementos Continuas Descontinuas

. . radical, discontinuous, disruptive,
incremental, continuous, .

Termos - breakthrough, revolutionary, really new,
sustaining, regular . .

game-changing, boundary expanding

Inovagdo baseada no

Tecnologia conhecimento, ferramentas, Inovacao é resultado da exploracéo de
processos e paradigmas novas tecnologias
existentes

Trajetéria Linear e continua Esporadica e descontinua

Geracdo de ideias e
reconhecimento de
oportunidades

Processo

Desempenho dos
produtos

Percepcao de valor

Fator estratégico

Ocorrem no front end do processo
de decisdo sendo que os eventos
criticos sdo facilmente
antecipados

Formal, sequencial e com baixa
velocidade

Promove a melhoria continua dos
produtos existentes

Facilmente identificavel pelos
atuais consumidores

Aumenta a competitividade dentro
da mesma base de competicao

Ocorrem esporadicamente durante o
ciclo de vida, geralmente em resposta a
descontinuidades da trajetéria do projeto

Informal, flexivel nos primeiros estagios
devido a incertezas. Formal em estagios
posteriores, apés reducado de incertezas

Cria novos produtos com desempenho
inicialmente inferiores aos padrdes
existentes

Inicialmente néo identificado pelos atuais
consumidores. E necessario que haja
mudanca de comportamento

Transforma os mercados existentes ou
cria novos mercados, alterando a base
de competicdo

Fonte: elaborado pelo autor
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Outra confusdo em relacdo aos conceitos de tecnologia envolve os termos
tecnologias de ruptura e tecnologias emergentes (emerging tecnologies). Para Porter
et al. (2002), tecnologias emergentes sdo definidas como aquelas que podem
exercer muita influéncia sobre a economia em um periodo futuro de 15 anos.

Hung e Chu (2006) consideram que tecnologias emergentes sao tecnologias
chave que ainda ndo demonstraram potencial para alterar a base de competigcao.
Day e Schoemaker (2000) as consideram como inovacfes cientificas que tém
potencial para criar uma nova industria ou transformar a industria atual. Além disso,
0s autores propdem trés evidéncias de uma tecnologia emergente: a base de
conhecimento esta expandindo, a aplicacdo em mercados existentes esta causando
inovacdes e novos mercados estdo sendo criados.

Estas definicdbes sugerem semelhanca com o conceito de tecnologias de
ruptura. Alguns autores atribuem significado aos termos, como Kostoff et al. (2004).
A palavra ruptura conota interrupcdo a progressao de um evento, processo ou
atividade levando a confuséo, desordem ou uma drastica alteracdo estrutural, ou
seja, remete a uma descontinuidade. Por outro lado, emergente significa nascente,
que esta vindo a existir e tornando-se aparente, importante ou proeminente
(NATIONAL RESEARCH COUNCIL, 2009).

As definicdbes de tecnologias de ruptura parecem incorporar algumas
caracteristicas comuns as de tecnologias emergentes, como: mudanca ou transicao,
potencial de mercado e base cientifica. No entanto, algumas caracteristicas de
tecnologias emergentes, como crescimento rapido, ndo sdo compartilhadas pelas
definicbes de tecnologias de ruptura.

Uma diferenca importante é que as tecnologias emergentes podem levar a
inovacdes descontinuas e incrementais, enquanto que as tecnologias de ruptura sao
relacionadas somente as inovacdes descontinuas. Sendo assim, baseado na
discussdo acima, entende-se que as tecnologias de ruptura sdo diferentes das
tecnologias emergentes, como também propde Cozzens et al. (2005).

Para National Research Council (2009) as tecnologias emergentes podem
evoluir para tecnologias de ruptura, no entanto, o potencial de ruptura pode néo ser
reconhecido no momento em que elas surgem. Para efeito deste estudo, as
tecnologias emergentes serdo consideradas como tecnologias que acabaram de ser

criadas, apresentando rapido desenvolvimento e aplicacdes sem, no entanto, terem
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causado inovacdes descontinuas. Essas tecnologias podem vir a estabelecer uma
nova base de competicdo, mas no momento atual, este potencial € desconhecido.

A partir das definicbes apresentadas, neste estudo considera-se uma
classificacdo em dois tipos, de sustentacao e de ruptura, suficientes para o proposito
de esclarecer os conceitos desenvolvidos na dissertacdo. Entende-se tecnologia de
sustentacdo como aquela que possui caracteristicas semelhantes a tecnologia de
ponta vigente, levando a melhorias incrementais em produtos, processos ou
servicos. A tecnologia de ruptura, por outro lado, apresenta caracteristicas distintas
da tecnologia de ponta vigente, com desempenho inicial inferior, mas com potencial
para apoiar o lancamento de produtos, processos ou servi¢cos significativamente
melhores.

As inovacdes serdo classificadas em continuas e descontinuas, de acordo
com as percepgdes do mercado. No primeiro caso, 0 mercado percebe os produtos,
processos ou servicos como melhorias dos existentes. As inovag¢des descontinuas
significam para o mercado uma quebra de paradigma sobre os produtos, processos

OU Servigos existentes.

2.3 Desenvolvimento de tecnologia e inovacao

Uma vez apresentado os conceitos de tecnologia e inovacdo, uma questao
gue surge é: como estes conceitos se relacionam?

Segundo Brem e Voigt (2009) as empresas orientadas a tecnologia séo
tradicionalmente mais influenciadas por novas tecnologias que outras empresas, 0
gue a levam a adotar o modelo technology push de inovacdo. No entanto, empresas
orientadas ao consumidor focam mais nos usuarios finais, o que implica em receber
maiores impulsos do mercado — market pull. Esta diferenca de orientacdo levou a
comunidade cientifica a varias discussdes sobre o modelo mais adequado para
inovagdo. Porém, a questdo que surge ndo é qual modelo € o mais correto e sim se
h& uma maneira pratica de combinar as duas visoes.

Desenvolver tecnologias significa lidar com diferentes estagios de pesquisa
e entdo atividades de gestdo, como mostra a Figura 1. De acordo com Specht

(2002), o estagio de desenvolvimento de tecnologias e atividades de pré-
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desenvolvimento pertencem a “gestao de tecnologias”. O campo da “gestdo de P&D”
é determinado pela soma da pesquisa fundamental e o desenvolvimento de produtos
e processos. Por fim, a “gestdo da inovagdo” é caracterizada pela introdugao de
produtos e processos no mercado. Portanto, a gestdo da inovacao pode ser definida
como “o processo de planejar e controlar sistematicamente as atividades de

desenvolvimento e introdug¢ao de novos produtos e processos no mercado”.

Teoria Tecnologia Protétipo Invencdo Inovacado

. Atividades de Desenvolvimento Introdugdo de
. Desenvolvimento . produtos e
Pesquisa fundamental . pré- de produtos e
de tecnologias . processos no
desenvolvimento processos
mercado
| J
!

Gestao de tecnologias

!
Gestdao de P&D

I

Gestao da inovacao

Figura 1 - Relacdo entre a gestdo da tecnologia, P&D e inovagéo
Fonte: adaptado de Specht (2002)

Segundo Thom (1980) este processo de inovagcdo pode ser divido em trés
fases: geracdo da ideia, aceitacdo da ideia e realizacdo da ideia, como mostra a
Figura 2. Neste contexto, o termo “(fuzzy) front end” se refere as fases iniciais do
desenvolvimento da ideia, anterior a primeira discusséo oficial sobre ela (REID; de
BRETANI, 2004). Para Koen et al. (2001) a condicdo “fuzzi” € utilizado para
representar 0s casos em que o processo de inovagao contém fatores desconhecidos

e nao controlaveis.
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Geracdo daideia

[ Determinar campo de pesquisa H Encontrarideias ]

[ Sugerir ideias ]%
Aceitagdo da ideia

[ Testar e classificarideias H Criar planos de realizag8o ]

[ Decidir sobre realizar os planos ]&

Realizacdo da ideia

[ Realizara novaideia H Vender nova ideia para destinatario ]

[ Controlar aceitagio ]J

Figura 2 — Fases do processo de inovagéo
Fonte: adaptado de Thom (1980)

Um dos desafios da gestdo de inovacdo € como equilibrar as demandas
market pull e technology push durante o funil de ideias. No primeiro caso, a fonte de
novas ideias é a insatisfacdo dos consumidores em relacdo as solu¢des atuais, 0
gue resulta em novas demandas para solucédo de problemas. No segundo caso, 0
estimulo para novas ideias vem de pesquisas internas e externas, sendo que o
objetivo é criar um uso comercial para o novo conhecimento adquirido.

Uma possivel maneira de realizar este equilibrio € a utilizacdo de processos
gque unam a estratégia da organizacdo ao processo de inovacdo, como O

roadmapping, que é apresentado em seguida.
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3. Os desafios do TRM

Este capitulo tem como objetivo apresentar o processo de technology
roadmapping, também conhecido como roadmapping e pela sigla TRM. Esta
abordagem, que em esséncia visa 0 mapeamento de tecnologias, vem sendo
utilizada pelas empresas para apoiar a integracdo da estratégia de negdécios e a
gestdo da inovacgdo. Este capitulo apresenta as origens do TRM, as definicbes da
abordagem, os tipos de roadmaps e as estratégias de implantacdo. Por fim, discute-

se o desafio de atualizagcdo de roadmps e as lacunas existentes.

3.1 Estratégia de inovacao e roadmapping

O objetivo de uma estratégia de tecnologia € guiar a empresa na aquisi¢cao,
desenvolvimento e aplicacdo de tecnologias para gerar vantagem competitiva
(CLARK; WHEELWRIGHT, 1993). A estratégia de tecnologia deve conter tanto o
“know-how” que a empresa necessita para criar, produzir e comercializar novos
produtos quanto o “know-why”, um profundo entendimento de como os produtos e
processos funcionam e interagem.

Segundo Clark e Wheelwright (1993, p. 83) “os beneficios potenciais para as
empresas de um esforgo efetivo em desenvolvimento podem ser de trés tipos —
posicdo de mercado, utilizagdo de recursos e renovagao da organizagao”’. Em
termos de posicdo de mercado, um novo produto pode alterar os padrbes da
industria, padrées estes que podem se tornar uma barreira contra competidores ou
promover a criagdo de novos mercados. Produtos e processos superiores podem
ainda estabelecer uma imagem de lideranca que se traduz em segmentos
dominantes de mercado, aumento da oferta de produtos existentes e aumento de
market share.

Os beneficios da utilizagdo de recursos incluem a capitalizacdo de
investimentos ja realizados em P&D, aumento do retorno sobre investimentos,
aplicacdo de novas tecnologias em produtos e manufatura e eliminagdo de
fraquezas que tenham impossibilitado que produtos e processos nao atingissem seu

potencial total. Os beneficios de renovacdo da organizacdo sao, talvez, os mais
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motivadores, pois promovem 0 comprometimento, inovacgédo e criatividade de toda a
organizagao.

Mais importante do que os esforcos em desenvolvimento, é necessario que
haja uma estratégia integrada, composta por metas, planos de mercado e
tecnologia, que suporte novos desenvolvimentos. Muitas empresas utilizam uma
abordagem de desenvolvimento no qual os elementos criticos da estratégia — o
plano de tecnologia e mercado — estdo conectados vagamente em projetos
individuais (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993), como ilustra a Figura 3. Como
resultado, projetos individuais podem nédo possibilitar a total implantacdo das
estratégias de tecnologia e mercado, levando a ndo percepcdo dos beneficios

citados.

Avaliagdo e
Previséo de  [——=— = = Cstratégiade = = = = = I
Tecnologias Tecnologia I
|
|
Gestéio e
Execucgdo de
Projetos
|
Avaliagdo e :
Previsdo de b——— = = = [stratégia de = = = =
Mercado Mercado

Figura 3 — Abordagem tradicional de desenvolvimento de projetos
Fonte: Adaptado de Clark e Wheelwright (1993, p.89)

Baseados em estudos com empresas, referéncias em desenvolvimento de
projetos, Clark e Wheelwright (1993) criaram uma abordagem abrangente, que
relaciona a estratégia de desenvolvimento a quatro principais propositos:

e Criacdo, definicdo e selecdo de um conjunto de projetos de
desenvolvimento que resultem em produtos e processos superiores;

e Integracdo e coordenagdo de atividades funcionais, técnicas e
organizacionais relacionadas a atividades de desenvolvimento;

e Gestéo dos esforcos em desenvolvimento para que sejam convertidos

em resultados para a organizacgao;
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e Criacado e melhoria de competéncias necessarias para fazer com que
os desenvolvimentos resultem em vantagens competitivas ao longo
do tempo.

Esta proposta leva em consideracdo 0s quatro propdsitos por meio de um
plano agregado de projetos (Figura 4), onde os objetivos e metas da organizagao
sao integrados aos planos de tecnologia e de mercado. Esta abordagem reconhece
a necessidade de aprendizado ao longo do tempo e fornece as bases para a
aplicacdo de mecanismos para captura e aplicacdo de conhecimentos sobre
tecnologia e mercado aos esforcos individuais de desenvolvimento. Este proposta de
Clark e Wheelwright (1993) evidencia que ha tempos se fala de um plano integrado
de mercado e tecnologia em conjunto com os planos de desenvolvimento de

produtos.

~a Estratégia de Tecnologia

-~
~
. ~ ~
Avaliagcdo e ~ /
-~
Previséo de SN o
~
Tecnologias S
N - _
-
~~~~~~~
_________________

Gestdo e
Execugdo de
Projetos

Plano
Agregado de
Projetos

Avaliagéio e _-
.~ -
Previsdo de -
Mercado - \
-
.

- Estratégia de Mercado

Objetivos e
Metas de
Desenvolvimento

Licbes
Aprendidas
e Melhorias

Figura 4 — Plano integrado de desenvolvimento
Fonte: Adaptado de Clark e Wheelwright (1993, p. 90)

A estratégia de tecnologia deve guiar a empresa em relacdo a aquisicao,
desenvolvimento e aplicagcdo de tecnologias com o objetivo de gerar vantagens
competitivas. Em um primeiro plano, a estratégia deve conter orientacbes sobre o
principal foco do desenvolvimento técnico. Neste contexto, a tecnologia deve incluir
tanto o “know-how” que a empresa necessita para criar, produzir, comercializar e
entregar seus produtos e servicos aos clientes quanto o “know-why”, um profundo
entendimento de como o0s produtos e processos funcionam.

Segundo Clark e Wheelwrigth (1993) a estratégia de mercado envolve

guatro questdes importantes:
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e Quais produtos serao ofertados?

e Quem serédo os clientes alvo?

e Como os produtos e servicos irdo atingir os clientes alvo?

e Por que os clientes irdo preferir os nossos produtos aos dos
concorrentes?

A ligacdo entre a estratégia de mercado e desenvolvimento de projetos leva
em consideracdo fatores como a taxa de mudanca ou evolugcédo das tecnologias, a
taxa na qual os competidores introduzem novos produtos e servigos no mercado, 0
retorno sobre os investimentos, as necessidades e demandas dos clientes e os
recursos disponiveis. Por fim o desenvolvimento das estratégias de tecnologia e
mercado deve levar em consideracdo as forcas direcionadoras do negdcio, que
podem ser entendidas como as dimens®es criticas de competicao.

Coletar informac®es, integrar e comunicar os elementos da estratégia de
tecnologia e mercado para todas as areas da empresa, de forma a promover a
inovacdo e o devido suporte para os projetos de desenvolvimento € um desafio.
Uma abordagem eficaz para superar este desafio é o processo de mapeamento
(CLARK; WHEELWRIGHT, 1993; CLAUSING, 1993).

Segundo Clark e Wheelwright (1993; p.160) “0 mapeamento tem um objetivo
claro: capturar as forcas direcionadoras para o negocio e diferentes funcdes da
empresa e representar as informacdes de forma gréfica para que se visualizem as
questdes chave para competicdo”. Desta forma um mapa € uma representacio
grafica das forcas direcionadoras do mercado e da posicdo da empresa frente a

dimensdes criticas de competicdo ao longo do tempo.

3.2 Definicdo de TRM

Para que a gestdo da inovacao seja eficaz € necessario o estabelecimento
de um fluxo de informagdes entre areas comerciais e de tecnologia, de forma a
garantir o balanceamento entre inovacdes puxadas e empurradas. Segundo Kappel
(2000), a integragdo de tecnologias e linhas de produtos e servicos € um problema
para a maioria das empresas, 0 que leva a necessidade de uma estrutura para

coordenacao de foruns de planejamento que envolva todos os interessados.
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Segundo Phaal et al. (2001d) o technology roadmapping (TRM) € uma
abordagem para apoiar a gestdo da tecnologia e o planejamento nas empresas,
capaz de explorar direcbes tecnolégicas que permitirdo que as empresas se
preparem para atender a demandas futuras em um ambiente de incertezas.

O TRM auxilia na constru¢cdo de planos estratégicos de tecnologias, de
médio e longo prazo, que assegurem alternativas de tecnologia no futuro, capazes
de suportar a inovacdo (LEE et al.,, 2011). O objetivo desta integracdo € alinhar
diferentes visdes para responder a trés questdes chave: Onde estamos agora?
Onde queremos chegar? Como podemos chegar 1&? (OLIVEIRA et al., 2012).

Phaal et al. (2003) argumentam que o roadmapping € uma técnica flexivel,
amplamente utilizada para apoiar o planejamento estratégico a longo prazo. A
abordagem oferece, segundo os autores, uma forma estruturada (geralmente
grafica) para exploracdo e comunicacdo dos relacionamentos entre mercado,
produto e tecnologia ao longo do tempo. Dessa forma, os roadmaps podem ser
entendidos como mapas estratégicos que representam graficamente o resultado da
aplicacao da abordagem.

Existem varias formas graficas de roadmaps. Segundo Phaal et al. (2001),
no entanto, a forma mais comum é baseada na proposta de EIRMA (1997), como
ilustra a Figura 5. Este roadmap genérico é um grafico baseado no tempo,
compreendendo uma série de camadas que tipicamente incluem perspectivas
comerciais e tecnoldgicas. Esta representacdo permite a visualizacdo da evolucao
do mercado, produtos e tecnologias e a exploracdo dos relacionamentos entre as

varias camadas.
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Figura 5 — Formato de roadmap genérico baseado na proposta de EIRMA (1997)

Fonte: Adaptado de Phaal et al. (2004)

Phaal et al. (2004) descrevem a composicdo de cada camada do roadmap:

A camada superior esta relacionada as aspiracfes da organizacao
(“*know-why”) e os fatores que as influenciam (Ex.: tendéncias e
direcionadores). Em um roadmap empresarial, tipicamente sao
representadas perspectivas externas e internas a organizacao
(mercado e negdcio).

A camada intermediaria esta relacionada aos mecanismos que
permitem a concretizagdo das aspiragbes. Em um roadmap
empresarial, sdo representados produtos, servicos e operacdes, ou
seja, o “know what” que esta diretamente relacionado a geracédo de
receita.

A camada inferior esta relacionada aos recursos, incluindo as
tecnologias, que devem ser integradas aos mecanismos da camada
superior (“know how”)

O alinhamento destas perspectivas, que sdo criticas para 0 sucesso
da inovacdao, € realizado pela representacéo de atividades chave para
cada camada e subcamada, versus a dimensao de tempo (“Know

when”).

O roadmapping vem sendo aplicado em diferentes contextos, como

governos, associagdes de classe, programas de pesquisa colaborativos e empresas.

Esta variedade de aplicagbes € comumente atribuida pelos tedricos, pela

flexibilidade da abordagem. Segundo os autores, ela pode ser adaptada para
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atender uma série de objetivos, sua capacidade de atuar como mecanismo
integrador de questbes estratégicas complexas, seu foco em tomada de decisdes e
plano de acfes e talvez o mais importante, seu poder em apoiar a comunicagao e

construcdo de consenso no ambiente onde é aplicada (PHAAL et al., 2010).

3.3 Tipos de roadmaps

O roadmapping foi inicialmente desenvolvido pela Motorola (WILLYARD;
McCLEES, 1987), de onde se estendeu para outras empresas como Lucent
Technologies (KAPPEL, 2001; ALBRIGHT; KAPPEL, 2003) e Philips (GROENVELD,
1997). Posteriormente a abordagem original foi adaptada para outras empresas,
como Rockwell Automation (McMILLAN, 2003), Roche (McCARTHY, 2003) e
Domino Printing Science (PHAAL et al., 2003). Além destas aplicacdes, o TRM foi
utilizado para suportar iniciativas de previsdo tecnoldgica, como International
Semicondutor (KOSTOFF et al., 2001) e UK Foresight Vehicle (PHAAL, 2002).

Em funcéo da variedade de aplicacdes, Kappel (2001) propés um modelo
que representa a taxonomia dos diferentes tipos de roadmaps, como mostra a
Figura 6. O eixo horizontal representa o propésito do roadmap, que pode ser
realizado com informagdes do setor industrial ou internas a empresa. O eixo vertical
leva em consideracdo a énfase do roadmap, que pode ser focado em tendéncias e

trajetérias ou posicionamento.

Roadmaps de Ciéncia e Roadmaps de Produto e
Tecnologia Tecnologia

Tendéncias e
Trajetorias

Respostas Futuro da
Enfasedo | | precisio .. l— e il . Influéncia
Roadma - H -
P Cendrio da i| Posicio da
Industria Empresa

Posicionamento

Roadmaps da Industria Roadmaps de Produto

Entendimento da Propésito do Coordenacdo da
Industria Roadmap Empresa

Figura 6 - Taxonomia de roadmaps
Fonte: Adaptado de Kappel (2001)
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Segundo Kappel (2001), a caracteristica que distingue os roadmps de todos
0os demais tipos de graficos estratégicos é a revelacdo explicita da dimensao de
tempo para cada elemento representado. Ela deve estar presente em todos os
roadmaps. As demais caracteristicas podem variar e foram agrupadas pelos autores
em quatro grupos, que delineiam tipos distintos de roadmaps.

No quadrante superior esquerdo encontra-se o roadmap de ciéncia e
tecnologia, cujo propésito é melhor entender o futuro da ciéncia. Para construcéo
deste tipo de roadmap, sdo utilizadas técnicas de previsdo de tecnologia, com
objetivo de identificar ameagas, relacionadas e ciéncia e tecnologia.

Quando as previsbes de desempenho, adoc¢éo e custos das tecnologias séo
combinadas com informacdes da indudstria, o resultado é o roadmap da industria
(quadrante inferior esquerdo). O objetivo deste roadmap é construir uma agenda
comum entre as empresas do setor, relacionando pontos comuns como: cadeia de
suprimentos, investimentos em larga escala e andlise de competitividade. O exemplo
mais conhecido deste tipo de roadmap € o Semicondutor Industry Association
Roadmap (KOSTOFF; SCHALLER, 2001).

No caso em que planos especificos de produtos sdao combinados com
informacBes de mercado e tendéncias de tecnologia, o resultado sdo os roadmaps
de produto — tecnologia (quadrante superior direito). Este roadmap integra as
sucessivas familias de produtos as geracdes de tecnologia.

Por fim, no quadrante inferior direito estdo os roadmaps de produtos, onde o
principal objetivo é representar a evolugdo e cronograma dos produtos como
ferramenta de comunicagdo com clientes e interessados. Segundo Kappel (2001), a
avaliacao e entendimento da abordagem de roadmapping necessita que a discussao
seja restrita a um dos quatro dominios apresentados. Este estudo se restringe ao
roadmap de produto — tecnologia, analisado do ponto de vista de uma empresa de

bens de consumo.

3.4 Estratégias para implantacdo do TRM

Até Fevereiro de 2010, foram publicados mais de 170 estudos sobre o
processo, estrutura, ferramentas e beneficios do TRM (VATANANAN; GERDSRI,
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2010). Nos primeiros estudos publicados, os autores se preocuparam em apresentar
os diferentes tipos de roadmaps, tanto do ponto de vista da aplicacdo (KAPPEL,
2001), quanto das formas visuais de representacdo (PHAAL et al., 2001).
Posteriormente os esfor¢cos se concentraram em métodos e guias para inicializacao
rapida da abordagem, de onde surgiu o guia fast-start, publicado pelo Centre for
Technology Management de Cambridge (PHAAL, et al., 2001a). As pesquisas mais
recentes tratam principalmente de estratégias de implementacdo da abordagem e
fatores que influenciam a sua aceitacdo e utilizacdo pelas empresas (LEE et al.,
2011).

Kappel (2001) relata duas estratégias para implantacdo do roadmapping nas
empresas:

e Difusdo, que é a utilizacdo de uma abordagem de roadmapping
padronizada e comum para toda a organizacao e

e Introducdo seletiva, na qual o TRM ¢é implantado localmente,
permitindo uma customizacdo para atender as particularidades do
negocio ou segmento da empresa.

Kostoff e Schaller (2001) distinguem entre trés estratégias de implantacéo:

e Abordagem baseada em especialistas: Neste caso, times de
especialistas sdo convidados a identificar e desenvolver atributos para
0s nos e ligacbes do roadmap. Os especialistas podem ser externos
ou internos a organizagao.

e Abordagem computacional: Nesta abordagem, bancos de dados
textuais que descrevem ciéncia, tecnologia, engenharia e produtos
sdo sujeitos a analises computacionais.

e Abordagem hibrida: Ha tanto a andlise computacional quando a
avaliacdo de especialistas, tendo como o0 objetivo eliminar as
fraquezas de cada abordagem anterior.

O Centre for Technology Management, da Universidade de Cambridge
desenvolveu os guias fast-start T-Plan (2001) e S-Plan (2010) para rapida
inicializacdo do TRM, sendo que o primeiro trata principalmente da aplicacdo em
empresas e 0 segundo traz uma abordagem geral, que pode ser utilizada para
construcdo de roadmaps de ciéncia e tecnologia, da industria e de produto —

tecnologia.
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As abordagens T-Plan e S-Plan se baseiam em workshops interativos para
reunir diversos grupos de participantes para capturar e discutir perspectivas,
explorar op¢cdes e oportunidades, tomar decisdes, conciliar acdes e por fim,
desenvolver roadmaps preliminares. Esses métodos tém sido desenvolvidos a um
periodo de dez anos, envolvendo mais de 200 tipos de aplicagBes colaborativas na
industria, governo e no meio académico (PHAAL et al., 2010).

O S-Plan, segundo a teoria, tem a capacidade de convergir rapidamente
para um escopo muito amplo (tipicamente negdcios, corporacdo ou niveis setoriais),
capturando perspectivas, identificando e priorizando tépicos chaves para exploragédo
e planejamento da acdo. Se um dos tépicos se relaciona com o nivel de inovacao do
produto, servigo ou processo, entdo o T-Plan fornece um método mais detalhado
para integrar informacdes de mercado, produto, tecnologia e recursos (PHAAL et al.,
2010). A Figura 7 mostra o relacionamento das abordagens T-Plan e S-Plan em

relacdo ao funil de inovagéo.
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Figura 7 - T-Plan, S-Plan e o funil de inovagéo
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Segundo Phaal et al. (2010) a abordagem T-Plan foca na integracdo do
planejamento estratégico de produto — tecnologia. A abordagem prop6e envolver de
8 a 12 participantes da organizacao para desenvolver o esbo¢co de um roadmap para
o produto (ou familia de produtos), em quatro workshops:

e Mercado: identificar os direcionadores de mercado e negdcios,
categorizar e priorizar para segmentos chaves do mercado. A

estratégia de negocio € revisada e gaps identificados.
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e Produto: identificar as caracteristicas potenciais do produto, as
funcdes e atributos, agrupa-los e priorizad-los com relacdo ao impacto
que proporcionam nos direcionadores de mercado e negocio. A
estratégia do produto é revisada e os gaps identificados.

e Tecnologia: identificar e priorizar as solu¢des tecnoldgicas potenciais
para desenvolver as caracteristicas do produto e identificar os gaps.

e Roadmapping: baseado nos outputs dos trés primeiros workshops, o
roadmap inicial € desenvolvido, relacionando as perspectivas de
mercado, produto e tecnologia, decisbes sdo tomadas e acdes
concordadas.

Para Gerdsri, Vatananan e Dansamasadit (2009) a abordagem geral para
implantacdo do TRM em uma organizacdo pode ser dividida em trés estagios

(conforme a Figura 8): Iniciagéo, Desenvolvimento e Integracao.

Estagio de implementag¢do do TRM

Iniciacdo T Desenvolvimento T Integragdo — |
L Introduzir o Implementar o Manter o TRM
Objetivos TRM na TRM em grande COMOo um processo
organizagdo escala continuo

—

v Aceitagdo por

v Qualidade do v Ligagdo do roadmap
. stakeholders ) ;
Indicadores chave conteudo do roadmap com o planejamento
‘/ - s .
de sucesso v Desenvolvimento Compar-ftllhamento de . estm.tegicci
de um processo conhecimento entre Continuagdo da
diferentes grupos implementacdo do TRM

customizado

Figura 8 - Fases de implantacdo do TRM
Fonte: Adaptado de Gerdri; Vatananan e Dansamasatid (2009).

O estagio de iniciacdo tem o objetivo de preparar a organizacao para iniciar
0 processo de roadmapping. Ele compreende a formacdo de equipes (individuos e
grupos) para o entendimento basico sobre o TRM, a realizacdo de uma reunido de
kick-off e distribuicdo de algumas atividades aos stakeholders, como forma de
envolve-los na iniciativa. A partir de entdo se inicia uma discussdo com o0s times
para a customizagcdo do processo com 0 objetivo de adapta-lo ao processo de
planejamento estratégico e cultura da organizacgao.

O estagio de desenvolvimento compreende a construgcdo do primeiro

roadmap por meio do envolvimento de pessoas adequadas, coleta de informacdes e
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a conducao de uma analise do tipo passo-a-passo. O principal objetivo desta fase é
a coleta e analise de informag6es, sendo que a coleta de informac¢des pode ser
realizada tanto internamente quanto externamente. Nesta fase s&o realizados
workshops para a analise das informagbes e a construcdo do roadmap. Os
beneficios dos workshops ndo sdo somente o0 mapa em si, mas o compartilhamento,
transferéncia e criagdo de conhecimento.

O ultimo estagio compreende integrar o TRM aos processos operacionais da
empresa, de forma que o roadmap seja revisado e atualizado de forma estruturada.
A integracdo é vital, uma vez que a iniciativa de TRM ndo deve ser vista como
esporadica, mas sim um processo (KOSTOFF; SCHALLER, 2001). Durante esta
fase, as atividades e responsabilidades séo transferidas para o time de gestdo do
TRM. A ideia é promover a fusdo do processo de TRM na organizacédo, para que ele
se torne parte do planejamento estratégico de negécios.

Phaal et al. (2010) recomendam uma abordagem evolutiva, compreendendo
trés fases: a Fase Piloto, a Fase de Aprendizado e Desenvolver um sistema amplo
de roadmapping para a organizacao.

A Fase Piloto compreende um primeiro teste exploratério de como o
roadmapping pode dar suporte as necessidades da empresa. Nesta fase, métodos
podem ser testados de forma a adaptar um modelo de roadmapping as
necessidades da empresa. A Fase de Aprendizado, onde toda a experiéncia de
implantacdo da Fase Piloto é coletada e compartilhada, tem o objetivo de alinhar as
praticas em um meétodo Unico para a organizacao.

Phaal et al. (2010) reforca que também é importante a troca de
conhecimentos com fontes externas a organizacdo e a verificacdo dos beneficios
gue os processos implementados ja apresentaram. A Ultima fase que recomenda é a
de Desenvolver um sistema amplo de roadmapping para a organizacdo, que
necessita de experiéncia e conhecimento suficiente por parte das equipes. A
implantacdo depende da maturidade do negdcio e dos sistemas de gestdo. Nesta
fase, ha necessidade de associar 0 roadmapping a outros processos, cComo
planejamento estratégico, orcamentos e processo de desenvolvimento de produtos.
A chave para este processo é a padronizacao para toda a organizacgao.

Muller (2003) recomenda que o roadmapping seja introduzido em uma
organizacdo progressivamente em Varios estagios curtos, onde os beneficios sdo

apresentados imediatamente. Segundo Muller (2003) varios problemas ocorrem sem
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o roadmapping, como frequentes mudancas na politica do produto, inicio tardio de
atividades, como recrutamento de pessoas e mudancas no processo, divergéncia de
atividades do time e perda de oportunidades de mercado.

Dessa forma, o autor propde um processo “bootstrapping”. Segundo Phaal et
al. (2010), no processo “bootstrapping”, beneficios imediatos podem ser esperados,
embora possa levar de 2 a 4 anos antes que 0 processo possa ser considerado
maduro. A abordagem é baseada em um modelo iterativo espiral (Figura 9)
contendo quatro estagios: 1) coletar fatos; 2) Integrar os fatos e criar a visdo; 3)
Comunicacgéo 4) Aplicar e colher os resultados (criando as entradas para a proxima
iteracao). O processo iterativo pode durar de 2 a 4 anos até que 0 processo possa
ser considerado maduro (PHAAL et al., 2010).

Apllc?rfa Coletar
obter creditos
Fatos
Comunicar Integrar
fatos, criar
visao

Figura 9 - Modelo Espiral Roadmap Bootstrapping
Fonte: Adaptado de Muller (2003), Embedded Systems Institute, slide 25.

O timeframe de 2-4 anos mencionados por Muller (2003) para a implantacao
do roadmapping destaca que o0 roadmapping é uma jornada que demanda
consideravel comprometimento da empresa. Expectativas precisam ser gerenciadas,
e alcancar tais objetivos ira demandar tempo e esfor¢co. Os métodos fast-start e a
abordagem bootstrapping, preconizada por Muller (2003), sdo uma resposta a este
desafio, garantindo que beneficios sejam entregues cedo, levando as chamadas
vitorias curtas (quick wins) (PHAAL et al.,2010).

A abordagem Bootstrapping proposta por Muller (2003) esta mais detalhada
na Figura 10. A sugestdo é que a qualidade das informagbes aumente com o
decorrer do tempo, e que no formato (-1) do roadmap, se obtenha os fatos da forma
em gue estes sao percebidos pelos stakeholders além de se obter uma visao geral

dos negocios e do contexto. No formato (0) do roadmap devem ser realizadas sérias
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tentativas para obter uma visdo consistente, compartilhar uma compreensdo do
posicionamento do produto e necessidade de investimentos em tecnologia.

O formato (1) do roadmap € o primeiro “full blown”, “explosdo completa”, em
qgue os relatorios de apoio estdo ainda limitados e é necessaria uma previsdo das
pessoas e dos processos. O formato (2) do roadmap corresponde ao proximo “full
blown”, em que ha fundamental melhoria. Percebe-se assim a proposta de que a
introducéo do roadmapping seja feita a partir de pequenos passos, com encontros
coletivos e curtos, que Muller chama de collective meeting. O autor reforca a
mensagem de que a “introducéo do processo de roadmapping deve ser visto como
parte de um processo de mudanca de gestdo”. Essas mudancas podem ser

substanciais, afetando todos os aspectos do negdcio.
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g £ blown roadmap;
(Othformato ) roadmap; fundamefltal
do roadmap relatériosde melhoria
) EE— apoio estéo Previsdo explicita das
- P plici
-1formato do Se”.a |ir:Ii::daos > pessoas processos
roadmap tentativa -— necessarios
para oPter Entendimento compartilhado do
Fatos como uma.\nsao I posicionamento do produto e necessidade
percebidos \_consistente de investimentos em tecnologia
pelos Abrir os olhos dos stakeholders,
stakeholders [ perspectivainicial do contexto de
~— negodcios e tempo — Tempo —»

2.4anos

Figura 10 - Processo Roadmap Bootstrappping
Fonte: Adaptado de Muller (2003), Embedded Systems Institute, slide 24.

Phaal e Muller (2009) prop6em a criagdo do roadmap em mdltiplas iterages,
conforme a Figura 11. A primeira iteracdo é feita em um curto periodo de tempo,
tipicamente um ou em alguns dias. Itera¢cées subsequentes requerem mais tempo, a
partir de alguns dias a umas semanas. As iteragbes garantem o feedback das
perspectivas: porqué, o qué e como. A Figura 11 mostra o funil de processo

resultante, indicando a importancia crescente durante a criacdo do roadmap.
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Figura 11 - IteracBes ao longo do tempo durante a criacdo do roadmap.
Fonte: Adaptado de Phaal e Muller (2009, p.45).

Cada iteracdo progride através das mesmas quatro fases, como mostrado
na Figura 12. Na fase de ideacéo a estrutura e do tipo de informacdes do roadmap
esta “projetado”, o escopo € determinado e o espago do roadmap € preenchido com
as ideias existentes.

A fase de divergéncia € usada para uma maior exploracdo, por exemplo,
através da criacdo de cenarios, da constatacdo e brainstorming para identificar
oportunidades. A fase de convergéncia € usada para analisar a resultante 'igualdade’
e para reduzir o conteudo para as tendéncias essenciais, riscos, oportunidades,
assuntos de projeto/tecnologia e questbes de competéncia. Uma pequena equipe
sintetiza e consolida estas informagbes em um conjunto mais abrangente de
visualizacGes, que podem ser empacotados de forma diferente para os grupos
especificos, tais como gestdo de vendas, ou de engenharia (PHAAL; MULLER,
2009).
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Figura 12 - Abordagem de fases por iteragdo do processo de roadmapping.
Fonte: Adaptado de Phaal e Muller (2009, p.45).
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Uma estratégia que se diferencia das demais € aquela proposta por Caetano
e Amaral (2011). Estes autores descreveram uma estratégia que pode ser utilizada
por organizagfes que adotam a estratégia technology push. Ao contrario das demais
estratégias que partem de informac6es de mercado para constru¢do do roadmap, o
método MTP privilegia as tecnologias e a adocao de parcerias para identificacdo de
mercados possiveis.

O Quadro 3 apresenta uma sintese das principais estratégias para
implantagcdo do roadmaping. Pode-se constatar que as estratégias evoluiram de

propostas de rapida iniciacdo da abordagem até modelos evolutivos e iterativos.
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Phaal & Muller
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Quadro 3 - Sintese das principais estratégias de implantacdo do TRM

Fonte: elaborada pelo autor



49

3.5 O desafio de sustentar o processo de roadmapping

Embora o conceito do roadmap seja simples — uma representacao visual
estruturada da estratégia, a implantacdo do processo de roadmapping pode ser
dificil devido a natureza complexa da estratégia de desenvolvimento e inovagéo
(PHAAL; FARRUKH; PROBERT, 2010).

Uma pesquisa com 2000 empresas britanicas indicou que 10% das
companhias (em sua maioria de grande porte) aplicaram a abordagem de TRM, das
quais 80% ainda utilizavam a técnica de forma continua (PHAAL et al., 2001).
Embora a abordagem de TRM tenha sido usada com sucesso em varias empresas
(por exemplo, Motorola, Lucent Technologies, Philips e ABB), sua implantacdo é um
desafio (PHAAL et al., 2001). Esta pesquisa mostra que os principais desafios do
TRM sao: manter o processo de TRM “vivo” em uma base continua (50%), iniciar o
processo de TRM (30%) e desenvolver um processo robusto (20%), conforme
mostra a Figura 13.
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Figura 13 - Desafios do roadmapping (survey, 1999)
Fonte: Adaptado de Phaal et al. (2010, p.149).

Phaal (2001d) indica que os roadmaps tém potencial para apoiar o

desenvolvimento de estratégias de mercado, produto e tecnologia condicionados ao
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fato de as empresas disporem de informacdes, processos e ferramentas para
produzi-los.

O techonolgy roadmapping ndo é também uma abordagem independente e
isolada. Ao contrario, o TRM é um método que apoia 0 planejamento estratégico
(PHAAL et al., 2010). Além de estratégias para implantacdo, o desenvolvimento de
um processo de roadmapping necessita do suporte de outros processos e
ferramentas.

Segundo Phaal et al. (2010), ha uma série de estruturas, ferramentas e
técnicas que podem ser utilizadas como parte do processo de roadmapping, como
mostra a Tabela 1. Elas podem ser utilizadas para coleta de informacdes,
priorizacdo, analise de relacionamentos e decisdo. A Figura 14 mostra a relagéo

dessas ferramentas com as camadas do roadmap.

Tabela 1 - Ferramentas e técnicas que apoiam o desenvolvimento dos roadmaps
Ferramentas Descricdo

Abordagem estruturada para explorar o futuro em longo prazo,
Gestéao de portfélio onde as incertezas sao altas e para entender as implicacfes das
decisdes atuais para o futuro.

Planejamento de Utilizado para relacionar temas presentes no roadmap,
cenarios balanceando market pull e technology push.

Estruturas que promovem um mecanismo para garantir que
Andlise de grades informacdes de qualidade estardo disponiveis como entradas para
relacionadas 0 processo de roadmapping, incluindo a inteligéncia competitiva
(mercado, concorrentes e tecnologia).

Técnicas para determinar o valor das op¢des de forma a gerar um

Técnicas de valor o .
dado quantitativo para as analises

Ferramentas gerais:
SWOT, STEEPI e as 5
forcas de Porter

Fornecem abordagens estruturadas para analisar o ambiente
competitivo e as suas consequéncias para a organizagao

Fonte: Adaptado de Phaal et al. (2010)
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Figura 14 - Ferramentas e técnicas que apoiam o desenvolvimento dos roadmaps.
Fonte: Adaptado de Phaal et al. (2010, p. 161).

1

Oliveira et al. (2012) argumentam que o roadmap “puro”, desenvolvido por
um processo de roadmapping que nao utiliza outras ferramentas como suporte, pode
levar a limitacdes. A abordagem de roadmapping nao seria suficiente para atender a
todas as necessidades do planejamento e gestdo da inovagao. Segundo os autores,
ha trés tipos de limitacdes relacionadas aos roadmaps:

e Limitacdes nos elementos de cada camada: inclui a falta de
conhecimento a respeito das informacdes representadas no roadmap,
0 que pode ser verificado pela falta de liga¢des das informacdes entre
as camadas;

e LimitacOes de ligacBes entre camadas: neste caso ndo ha um perfeito
relacionamento entre as camadas, 0 que pode ser visualizado pela
falta de ligacGes e identificacdo de lacunas;

e Limitacdes em prever o futuro: envolve a dificuldade de preencher as
camadas com informacdes do futuro, o que é evidenciado pela falta
de informacbes presentes na porcédo direita do roadmap, onde a
escala de tempo se relaciona com o longo prazo e viséo.

Oliveira et al. (2012) prop6em que estas limitagdes podem ser solucionadas

com a utilizacao de ferramentas adequadas, conforme mostra a Tabela 2.
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Tabela 2 - Ferramentas para enriquecer o resultado do roadmapping

Tipo de limitacao Funcao das Ferramentas
ferramentas
Camada Mercado e Negdcio:
1. Misséo e Viséo
2. SWOT
3. 5 Forcas de Porter
4. Voz do cliente e matriz de Kano
Elementos de Coletar Camada de Produtos e Servicos:
cada camada informagdes 5. Gestdo do portfolio
6. Planejamento de plataforma
Camada Tecnologia e Recursos:
7. Nivel de prontidao tecnolégica
8. Analise de valor da tecnologia
9. Mapeamento de competéncias
Ligacdes entre Integrar 10. Relacionamento de matrizes
camadas informacdes 11. PERT/COM
. 12. Planejamento de cenarios
Projetar .
Prever o futuro . ~ 13. Estratégia do oceano azul
informacdes

14. Inovacao aberta

Fonte: Oliveira et al. (2010, p. 142).

Segundo Vatananan e Gerdsri (2010), as pesquisas sobre roadmapping
mostram que a integracdo do processo de TRM com 0s processos operacionais
existentes nas organizacdes é essencial para a sobrevivéncia da iniciativa. Integrar
permanentemente fatores criticos, como pessoas, processos e dados é importante.
Estabelecer ligagcbes do TRM com processos existentes é essencial para manter o
TRM vivo e forte. Além disso, estabelecer responsaveis pelas atividades e pela
gestdo do processo € vital para manter o roadmap atualizado. Poucos
pesquisadores discutiram como manter e atualizar efetivamente o processo.

A pesquisa realizada por Kostoff e Schaller (2001) indicou que, para ser
mais efetivo, o roadmapping e outras decisdes gerenciais devem ser integrados no
planejamento estratégico e processos operacionais da organizacdo. A combinacao
do TRM com planejamento estratégico, monitoramento de informacgdes, avaliacbes
de ciéncia e tecnologia e indicadores de desempenho devem ser analisados em
conjunto para a implantacao de um processo de roadmapping.

O desafio de sustentar o processo de roadmapping € ainda maior para
empresas cujos produtos e servicos dependam de tecnologias distintas,
desenvolvidas por diferentes grupos de especialistas, alocados em diferentes

setores ou localidades. Neste caso a dificuldade em se obter informacdes, analisa-
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las e disponibiliza-las aos stakeholders pode levar a desatualizacdo dos roadmaps e
até mesmo ao abandono da abordagem.

Phaal, Farrukh e Probert (2003) apontaram a necessidade de pesquisas
sobre como o processo de roadmapping poderia ser sustentado de forma continua e
disseminado para toda organizacdo. Em uma pesquisa mais recente, Carvalho,
Fleury e Lopes (2013) concluiram que assuntos relacionados a interface entre o
roadmapping e outras iniciativas que s&o vitais para a inovacdo e a estratégia
coorporativa, incluindo recursos, competéncias estratégicas, gestdo do
conhecimento, comunicac&o organizacional e a gestdo da relacdo com stakeholders
sao analisadas de forma pobre na literatura.

Segundo Holmes e Ferril (2006), a literatura sobre o problema de manter os
roadmaps atualizados € escassa. As Ultimas pesquisas que indicam possiveis
caminhos estdo relacionadas a como sustentar o processo de roadmapping como
parte dos processos existentes na organizacao (PHAAL et al. 2001; BROWN e
O'HARE, 2001; WELLS et al., 2004), a operacionalizacdo do processo de
roadmapping (GERDSRI; ASSAKUL, 2007) e o entendimento de questdes criticas
envolvidas na implementacgéo do processo (LEE; KIM; PHAAL, 2012).

Em um dos artigos classicos sobre roadmapping, Garcia e Bray (1997)
apontaram que o roadmap e o0s planos devem ser revisados e atualizados
frequentemente. Um processo iterativo formal deve ocorrer durante a revisdo e
atualizacdo. A medida que certas tecnologias s&o exploradas e melhor entendidas,
parte das incertezas é reduzida, mas outras incertezas podem surgir. Além disso,
caso tenha sido utilizada a metodologia de construcdo de cenérios para analisar as
incertezas do ambiente, pode ser necessario refinamento ou até mesmo a
eliminacdo de cenarios. O ciclo de revisdo e atualizacdo permite que tanto o
roadmap quanto o plano de implantacdo sejam ajustados as mudancas identificadas.

Para Lee, Phaal e Lee (2011), um processo efetivo de roadmapping é um
fator importante para a sua utilizacao. Este fato reforca a importancia de implantacéo
de um processo de gestdo posterior a construcdo do roadmap, que acompanhe as
mudancas da tecnologia e dos direcionadores do negdcio.

No entanto, embora a literatura aponte a importancia de manter o roadmap
atualizado para que ele reflita a dindmica do ambiente da organizacdo, os detalhes
de como monitorar mudangas ou quando e como revisar o roadmap néo foi discutido
(VATANANAN e GERDSRI, 2011). Homes e Ferril (2006) argumentam que a falta de
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um processo de gestdo para atualizacdo de roadmaps impacta negativamente na
percepcao dos beneficios do roadmapping.

Ha uma diferenga entre uma atualizagdo formal do roadmap e uma simples
revisdo. A pesquisa de Holmes e Ferril (2006) mostra que muitas organizacdes
pesquisadas possuiam uma sec¢do de revisdo algumas vezes ao ano, envolvendo
pessoas do nivel tatico. Nestas secdes, a equipe de gestdo comparava O
desenvolvimento do roadmap em relacdo ao planejado. Vatananan e Gerdsri (2011)
apontam que € necessario monitorar o status do roadmap e tomar medidas
apropriadas antes que o roadmap se torne desatualizado.

Por outro lado, o objetivo de um processo de atualizacdo formal é
desenvolver um método capaz de dar subsidios para reescrever significativamente o
roadmap e criar um ciclo de feedback das licdes aprendidas para préximas
atualizacbes (HOLMES E FERRIL, 2006). Assim, € vital um procedimento que
sustente o processo de roadmapping e avalie periodicamente a necessidade de
atualizacdo do roadmap.

Gonzalez, Ogliari e Back (2008), assim como Kostoff e Schaller (2001)
descreveram que em geral as grandes empresas contratam especialistas que
possuam conhecimento e experiéncia sobre a area de interesse para a construcao
do roadmap. No entanto, esta opcdo € considerada inviavel financeiramente para
algumas empresas. Assim, o desafio é construir um procedimento que suporte o
processo de roadmapping e que possa ser realizado pela equipe da prépria
empresa, a partir do conhecimento interno adquirido.

Para Deitos (2002), a abundéancia de informac¢6es € um fator complicador de
um procedimento para atualizacdo de roadmaps. Como operacionalizar 0 processo
de identificar e selecionar informacdes (de mercado, ciéncia, tecnologia, economia,
etc) que sejam relevantes e apropriadas para a organizacdo? A pesquisa de
Wancura et al. (2013), aponta um possivel caminho: a busca por um procedimento
de atualizacdo continuo que mescle o monitoramento de informacdes realizado
pelos proprios utilizadores do roadmap e a opinido de especialistas externos a
organizacao. Este estudo investiga esta questdo por meio do uso de duas teorias: 0
monitoramento continuo de tecnologia e o0 gerenciamento agil de projetos,

apresentados na proxima secao.
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4. Monitoramento de informacgdes e agilidade

Um dos desafios principais em se manter roadmaps atualizados é entender
a necessidade de informacao, coletar dados, analisa-los e dissemina-los rapida e
continuamente dentro da organizacgéo, incorporando-os imediatamente no roadmap.
Atividades que remetem a teoria sobre o ciclo de Inteligéncia Competitiva (IC).

Além disso, este desafio pode ser enquadrado no novo paradigma da
agilidade que vem sendo estudado nas areas de manufatura e gestdo de projetos.
S&o teorias que tem resultado em técnicas e métodos com o intuito de tornar as
decisdes mais rapidas de forma a realizar adaptacdes constantes de produtos e
servicos as necessidades dos clientes.

Este capitulo tem o objetivo de apresentar os conceitos basicos destas
teorias, bem como a relacdo entre elas. Inicia-se com a apresentacdo do ciclo de
inteligéncia competitiva, as principais técnicas e ferramentas utilizadas para
transformar dados em inteligéncia e as principais caracteristicas de agilidade para
gestdo de projetos. Em primeiro lugar € apresentado brevemente a teoria da
comunicacdo, contexto chave para as atividades de inteligéncia. Em seguida,
discute-se o ciclo de inteligéncia competitiva e as caracteristicas de agilidade. Por

fim, discute-se a relacéo entre inteligéncia competitiva, agilidade e roadmapping.

4.1 Inteligéncia competitiva e a teoria da comunicacao

Muitos estudiosos consideram o processo de roadmapping como um
mecanismo de comunicagdo para o0s times de desenvolvimento e para toda a
organizagdo (BARKER; SMITH, 1995; GROENVELD, 1997; KOSTOFF E
SCHALLER, 2001; PHALL; FARRUKH; PROBERT, 2003).

Kostoff e Schaller (2001) sugerem que a comunicacéo é a esséncia do TRM.
Estes autores descrevem que o roadmapping envolve um mecanismo social que
promove o0 entendimento amplo por toda organizacdo sobre programas de
desenvolvimento de ciéncia e tecnologia.

Phall, Farrukh e Probert (2003) argumentam que as empresas devem

comunicar e gerenciar efetivamente informag¢des, mantendo um relacionamento
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estreito entre 0s recursos tecnologicos e as metas do negdcio. Assim, estes autores
sugerem que o TRM pode facilitar este relacionamento. Phall e Muller (2007)
argumentam que o processo de desenvolvimento do roadmap é mais valioso que o
proprio roadmap em fungdo da comunicagdo e consenso gerado entre areas da
organizagao.

Os problemas de comunicacdo sao frequentes nas organizacdes. Estes
problemas ocorrem quando ha uma lacuna entre a interpretacdo do receptor e a
intencdo do emissor da mensagem. Ha varios modelos tedricos para o entendimento
da esséncia da comunicagdo, com o0 objetivo de ajudar as organizacdes a se
comunicarem melhor (LANDOR, 2002). Berlo (1960) desenvolveu um modelo
simples e util, conhecido como Fonte, Mensagem, Canal e Receptor (SMCR, do
inglés source, message, channel e receiver).

O modelo SMCR explica o processo pelo qual a mensagem enviada pela
fonte é entregue ao receptor através de um canal. A fonte, neste contexto, se refere
ao “local” que originou a comunicacdo. A mensagem se refere ao conteudo da
comunicacdo e o canal é entendido como o meio utilizado para entregar a
mensagem ao receptor.

Estes quatro elementos possuem atributos diferentes. A fonte contém a
informacao, atitude em relacdo & audiéncia, conhecimento sobre o tema a ser
comunicado e um nivel de habilidade de comunicacao, seja ela por meio da fala,
escrita, leitura ou outros. A fonte e o receptor estdo inseridos em um contexto social
e cultural, caracterizado por valores, crengas, cultura, religido e o entendimento geral
da sociedade.

A mensagem é formada pelo seu contetdo, elementos como linguagem,
gestos e linguagem corporal, a forma como a mensagem € transmitida, um arranjo
estrutural e o cédigo, que representa a maneira utilizada para transmiti-la, como por
exemplo, linguagem, gestos, musica e outros. O Canal esta relacionado aos nossos
sentidos: visdo, audicéo, tato, olfato e paladar. Através de um dos nossos aparelhos
sensoriais, como olvido, nariz, lingua ou pela combinacdo deles, conseguimos
receber a mensagem.

O receptor contém os mesmos atributos da fonte. O modelo prevé que a
comunicacado efetiva se da quando a fonte e o receptor estdo em um mesmo nivel,

ou seja, a fonte e o receptor sdo similares. As diferengas entre os atributos de cada
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componente do modelo e os fatores de comunicagdo afetam o processo de
comunicacdo (BERLO, 1960). A Figura 15 apresenta o modelo SMCR.

Mensagem Canal
- ~ * Elementos * Viséo - =
Codificacdo _|. ectrutura - Audiggio Decodificagdo

* Contetido * Tato

* Tratamento * Olfato

« Cadigo « Paladar

Filtro
Fonte

Receptor

« Habilidades de
comunicagao

* Habilidades de
comunicagdo

« Atitude
» Conhecimento
«» Sistema social

c

Feedback

}(—

« Atitude
« Conhecimento
« Sistema social

« Sistema cultural

« Sistema cultural

Figura 15 - Modelo SMCR (source, message, channel e receiver)
Fonte: Adaptado de Berlo (1960)

Vérias pesquisas em sistemas de informacdo se referem a ideia de que a
informacdao recebida € utilizada com base na interacdo entre os quatro elementos do
modelo SMCR e seus atributos. Moenaert e Souder (1996) analisaram a relagéao
entre a comunicacdo entre os setores de marketing e P&D, a qualidade e a
utilizacdo da informacdo. Estes pesquisadores descobriram como os atributos
influenciam a credibilidade percebida e a utilizacdo da informag&o. Assim, surge a
guestdo de como o processo de comunicagdo se relaciona com a inteligéncia
competitiva?

Na literatura € comum analisar a inteligéncia (competitiva) como um produto
e um processo (GILAD; GILAD, 1988; FULD, 1995; KAHANER, 1996, FLEISHER,
2001). Analisando a inteligéncia como um produto, os autores se referem ao
resultado, ou seja, a “informacado” ou “conhecimento” obtido e utilizado para
propésitos estratégicos. Ja do ponto de vista de processos, 0s autores avaliam o
processo pelo qual a informacéo ou conhecimento foi obtido. Se a inteligéncia é vista
como um produto, ela € usualmente comparada a dados, informacdo e
conhecimento. O modelo de Achgerbergh e Vriens (2002), ilustrado na Figura 16,

mostra a distincdo entre dados, informacgao e conhecimento.
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Sinais / dados Agdes

Percepgao Implementar a opgao

!

Selecionar opgdo
Interpretagdo Conhecimento 0

Formular opgdes

|

Informagdo? Selecionar o efeito desejado

Figura 16 - Observacéo e acdo do individuo
Fonte: Adaptado de Achterbergh e Vriens (2002)

De acordo com Achgerberg e Vriens (2002), para a sobrevivéncia de um
individuo, dois processos sdo imperativos: observacdo e acdo. Considera-se que no
processo de observacdo ha trés passos. Primeiro, os individuos percebem os sinais
do ambiente. Estes sinais sdo chamados de dados. No segundo passo, 0S
individuos percebem o sentido dos dados através de sua ligacdo com estruturas de
referéncia (contém algo novo, algo que o individuo ndo sabia?) e avaliam se alguma
acdo € necessaria. Assim, o dado percebido e interpretado, contendo algo novo para
o observador, € conhecido como informacdo. Neste contexto, 0 conhecimento pode
ser visto como a base para a observacao.

O processo de agir € composto por quatro passos: (1) Selecionar o efeito
desejado (o que o individuo quer atingir com a acado?), (2) formular opc¢des para
obter o efeito desejado, (3) Selecionar uma opc¢ao e (4) implantar a opcéo (por meio
de uma acéo ou comunicacdo). Assim, o conhecimento tem duas fun¢des principais.
Ele serve como a base para observacéo ou para a acao. A partir desta perspectiva
de dados, informacgéo e conhecimento, pode-se definir a inteligéncia.

Caso se transfira estes conceitos, do dominio do individuo observando e
agindo, para o dominio da organizacdo observando estrategicamente e agindo, se
poderiam definir observacfes estratégicas como (1) perceber dados do ambiente,
(2) entender os dados (colocando-o0s no contexto da estratégia) e (3) determinar se o
dado contém alguma importancia estratégica e por fim analisar se € necessaria uma
acdo. Neste processo de observagdo estratégica, a inteligéncia pode ser definida
como a contrapartida estratégica (ou homologo) da informacéo, ou seja, se o dado
percebido e interpretado contém algum significado estratégico, e alguém ainda néo o
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sabe, o dado percebido e interpretado pode ser chamado de inteligéncia. Este
processo € ilustrado pela Figura 17.

Sinais / dados Acoes
Percepgao Implementar a opg¢ao
T
; Selecionar opgao
Interpretacio Conhecimento P¢
(perspectiva estratégica) EStratégiCO 1\
]\ Formular opgoes estratégicas
Inteligéncia? Selecionar o efeito desejado

Figura 17 - Observacéo e acéo da organizacao
Fonte: Adaptado de Achterbergh e Vriens (2002)

Analisando a inteligéncia competitiva como um produto, chega-se a
conclusao que a sua principal contribuicdo é a promocéo de inteligéncia, ou seja,
informacdes estratégicas baseadas na analise de dados do ambiente que cerca a
organizacdo. No entanto, para que esta inteligéncia produzida seja util, é necessario
comunica-la para os individuos. Assim, a interacdo entre os elementos do modelo
SMCR e 0 processo que gera inteligéncia sdo complementares para a construcao de
conhecimento (ACHTERBERGH; VRIENS, 2002).

4.2 O Ciclo de inteligéncia competitiva

Kahaaner (1997) define a inteligéncia competitiva (IC) como o processo de
produzir e processar informacdes sobre o ambiente de uma organizagdo, para
propdsitos estratégicos. De acordo com a Society of Competitive Intelligence
Professionals (SCIP), “IC é o processo de coletar, analisar e disseminar de forma
ética, inteligéncia precisa, relevante, especifica e atualizada, que possa ser utilizada
para previsao e acdo a respeito do ambiente de negdcios, concorrentes e da propria
organizagao”.

A IC envolve a coleta de informacdes internas e externas, de concorrentes,

clientes, fornecedores, tecnologias e possiveis relacdes de mercado. Gilad (1996)
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considera que o principal objetivo da IC é gerar alertas e ajudar na previsdo de
movimentos de concorrentes, clientes e governantes. Assim, o foco da IC
compreende todo o ambiente competitivo e ndo sé a concorréncia (WRIGHT e
CALOF, 2008). Este trabalho de monitoramento permite que a empresa antecipe
desenvolvimentos de forma proativa, ao invés de reagir a movimentos inesperados
(BOSE, 2008).

A inteligéncia competitiva € um componente vital para o planejamento
estratégico e a gestdo dos processos (BOSE, 2008). Para (re)formular sua
estratégia, as organizacdes necessitam coletar e processar informacdes sobre seu
ambiente. Esta atividade sempre foi importante, pois € impossivel manter uma
organizacdo competitiva sem o conhecimento do que esta ocorrendo ao seu redor
(VRIENS, 2004).

A principal saida da IC é a habilidade de tomar decisbes a partir de uma
visdo prospectiva. De acordo com o ex-presidente da Kellogg USA, Gary Costly, “O
grande recompensa da IC é que ela apontara as fraquezas internas da organizagao
em funcdo da forca dos concorrentes. As empresas que ndo a utilizarem, irdo
falhar’. Ha muitas evidéncias empiricas que suportar esta fala. Um estudo de
Fehringer, Hohhof e Johnson (2006) mostrou que para as empresas pesquisadas, a
IC gerou os seguintes resultados:

e Aumento de receita;

e Novos produtos ou servicos;

e Reducao de custo;

e Economia de tempo;

e Aumento das margens de lucro e
e Atendimento de metas financeiras

Qualquer decisdo estratégica € tipicamente baseada em certas
consideracdes. A IC pode ajudar a empresa testar e validar estas consideracdes
além de completar os gaps existentes. Segundo Vedder (1999), executivos de
empresas com alto nivel de maturidade em IC afirmaram ter um melhor
entendimento do cenario competitivo e uma visdo mais clara das ameacas e
oportunidades.

Em funcdo da complexidade e dindmica do ambiente competitivo, a

necessidade de produzir "inteligéncia relevante e possivel de acdo" esta
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aumentando. No entanto, de forma semelhante, as organizacdes estao enfrentando
0 problema de excesso de informacdes. Para lidar com este problema muitas
organizacdes estéo estruturando suas atividades de inteligéncia (VRIENS, 2004).

A literatura de IC mostra que os principais autores, como Khalaner (1997),
Gilad e Gilad (1988), Herring (1991), Bernhardt (1994) e Fuld et al. (2002)
consideram que o processo de IC é composto por cinco etapas: (1) Planejamento e
direcao, (2) Coleta, (3) Analise, (4) Disseminacéo e (5) Feedback. O processo como
um todo é conhecido como “ciclo de inteligéncia” (VRIENS, 2004), como mostra a

Figura 18.

Planejamento e

direcao
Determinar necessidade de
informacbes estratégicas
Feedback Coleta
Medir o impacto da inteligéncia Colecionar dados do ambiente
Disseminagao Analise

Interpretar os dados: produzir

Distribuir a inteligéncia inteligéncia

Figura 18 - Ciclo de Inteligéncia Competitiva
Fonte: Adaptado de Vriens (2004) e Bose (2008)

A SCIP descreve o ciclo de IC como o processo pelo qual a informacgéo bruta
€ adquirida, reunida, transmitida, avaliada, analisada e disponibilizada como
inteligéncia final para gestores que sdo responsaveis pelas decisdes estratégicas.

Na primeira fase, planejamento e direcéo, sédo definidos as necessidades de
informacBes estratégicas, quais aspectos do ambiente devem ser coletados de
forma a produzir inteligéncia. Faz-se distingao entre “dado bruto” (Ex.: necessitamos
conhecer algo sobre a capacidade logistica do concorrente X e Y) e “dado exato”
(Ex.: necessitamos conhecer a quantidade de caminhdes e sua capacidade). Estes
tépicos sdo conhecidos como “topicos chave de inteligéncia competitiva - KITS”
(FLEISHER, 2001; KALAHANER, 1996; WEISS, 2002).



62

7

Segundo Vriens (2004), uma dificuldade encontrada é determinar a
relevancia de certa classe de dados antes que eles sejam coletados e interpretados,
ou seja, antes que a inteligéncia seja produzida. Para solucionar esta dificuldade, é
necessario algum modelo sobre o ambiente da organizacdo. O desafio da fase de
planejamento e direcdo € construir este modelo como base para definir os dados
estratégicos relevantes sobre o ambiente.

Na segunda fase do ciclo de inteligéncia, os dados relevantes sao coletados.
Para isso, duas atividades principais sdo necessarias: (1) determinar as fontes de
informacado disponiveis e (2) acessar estas fontes e coletar dados. Muitos autores
distinguem entre tipos de fontes de dados, como:

e Fontes abertas e fechadas: fontes que sdo acessiveis por todos ou
restritas a poucos;

e Fontes internas e externas: diferencia a fonte de dados de acordo
com a sua localizacgéo, interna a organizagao (Ex.: equipe de vendas)
ou externa (Ex.: concorrentes);

e Fontes Primarias e secundarias: fontes primarias sdo aquelas que
possuem a informacdo original, sem influéncias de intermediarios,
enquanto fontes secundarias podem conter dados alterados;

e Fontes classificadas pelo meio: papel, eletrénico, humana, etc.

Para coletar dados que possam conter informacdes estratégicas relevantes,
podem-se utilizar diversas fontes, dentre elas, internet, bancos de dados online,
feiras setoriais, consultores, clientes, universidades, fornecedores, revistas
especializadas, associacdes de classe, etc. A maioria das organizacdes utiliza mais
de um tipo de fonte. Lammers e Siegmend (2001) realizaram uma survey com
empresas da Holanda sobre as fontes de dados que utilizavam para coleta de
informacdes. A figura 19 apresenta os resultados. Como pode ser visto na figura, as
publicacdes especializadas, a internet e os bancos de dados online foram

identificados como as principais fontes.
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Concorrentes 3,58
Agéncias de patentes 2,71
Consultores 2,88
Especialistas 3,68
Internet 4,49
Bancos de dados online 4,18
Publicacdes internas 3,79
Livros 2,86
Revistas especializadas 4,49
Jornais 3,44

0] 1 2 3 4 5

Figura 19 - Principais fontes de dados
Fonte: Adaptado de Lammers e Siegmend (2001)

Segundo Kerr et al. (2006) os diferentes tipos de busca e fontes de
informacao podem ser divididos e quatro modelos, como mostra a Figura 20. O eixo
vertical representa o tipo de busca, que pode ser dividida entre informacéo direta e
aberta. Estes termos se relacionam com o0s conceitos de “dados exatos” e “dados
brutos” explicados anteriormente. O eixo horizontal representa a localizagdo das
informagdes, composto por informagdes internas e externas. A intersecgao entre
estes quatro elementos resultam nos modos de busca — trawl, mine, scan e target.

Interna Externa

Trawl Scan
« | InNformacdes que podem estar A empresa esta buscando
E contidas na empresa mas 0s informagdes relevantes que ainda
g pesquisadores nao sabem onde nao foram identificadas

encontra-las

Mine Target

Informacdes que estao contidas na | A empresa esta buscando
« | empresa mas os pesquisadores informacgdes especificas fora das
'@ [ sabem onde encontra-las suas fronteiras
a

Figura 20 - Modos de busca de inteligéncia: formas diferentes de buscar informacdes
Fonte: Adaptado de Kerr et al. (2006)
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Para coletar certos dados é necessario conhecimento sobre as fontes
disponiveis. Este conhecimento envolve o entendimento de quais fontes podem
conter os dados necessarios e de que forma essas fontes podem ser acessadas
adequadamente (medido, por exemplo, pelo momento, custos, relevancia, precisao,
acessibilidade, etc.), além de determinar quem estar4 envolvido na atividade de
coletar.

Gilad e Gilad (1988) ja apontavam a importancia de uma rede de coleta de
inteligéncia. Membros de uma rede podem estar dispersos pela organizacéo e ter
vérios tipos de funcgbes (servicos, P&D, compras, marketing, etc.) A ideia por tras
das redes é que os individuos podem coletar informa¢des do ambiente no qual estéo
inseridos e possuem maior capacidade de analise. A Figura 21 exemplifica a

relacdo da rede coleta de inteligéncia e os modos de busca.

Interna Externa

Scan
Em grandes empresas de telecomunicagéo, um

Traw!
time de analistas produzem uma newsletter

Trawling pode ser facilitado na organizagao
através da produgdo de um guia chamado
“Quem sabe?” O documento &
disponibilizado a toda equipe e lista os
especialistas de acordo com a area de
conhecimento. Além disso, pode-se criar
uma biblioteca pessoal que contenha os
varios topicos de interesse e associa-laa
ferramentas de busca.

Aberta

trimestral contendo tendéncias de tecnologia com
foco no mercado. Um segundo time de analistas
se dedicam a coletar informacdes das tecnologias
atuais da empresa. O Time gera uma lista de
tecnologias interessantes, priorizadas por
relevancia, que devem ser observadas. A
observagéo € baseada em tépicos chave e busca
de start-ups. Eles participam de eventos onde as
start-ups apresentam sua tecnologias

Mine

Um consultor de tecnologia mantém um
banco de dados cobrindo topicos chave de
tecnologia encontrados na literatura (livros,
jornais, proceedings, teses, normas, patentes,
etc.). A equipe de coleta resume e indexa a
nova literatura com palavras chave para que
os temas possam ser pesquisados.

Direta

Target

O grupo de tecnologia, em uma fabricante de
impressoras, focam quatro setores chave para
coleta de inteligéncia. O grupo é formado por
mais de cinco membros com conhecimento
amplo. Cada individuo possui conhecimento
especifico em 2-3 dreas. As reunides semanais
proporcionam uma oportunidade de delegar
projetos especificos de inteligéncia aos membros.
A analise da informag&o coletada avalia como a
tecnologia se relaciona com o futuro da empresa.

Figura 21 - Exemplos de praticas em funcéo do modo de busca
Fonte: Adaptado de Mortara et al. (2007)

Na terceira fase do ciclo de inteligéncia, os dados sao analisados. O objetivo

s

desta fase € interpretar os dados de um ponto de vista estratégico e assim
determinar a sua relevancia estratégica. Para esta analise, assim como na fase de

direcdo, o modelo que orienta 0 que é relevante para a organizagcao deve ser

utilizado. Muitos autores propdem ferramentas gerais e especificas para esta fase.
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Dentre as ferramentas gerais estdo: analise SWOT, a matriz de crescimento de
mercado da Boston Consultancy Group, analise de cenarios, jogos de guerra e perfil
dos concorrentes. As ferramentas especificas estdo relacionadas a organizacao,
como comportamento de patentes e modelos de analise das linhas de produtos. A
funcdo destes modelos € fornecer um contexto para a analise dos dados.

Na fase de disseminacgdo, a inteligéncia deve ser disponibilizada para as
decisOes estratégicas, ou seja, a inteligéncia deve ser apresentada de forma clara e
distribuida para os gestores tomarem as decisdes. Nesta fase €& importante
assegurar que a inteligéncia serd utilizada para decisdes estratégicas. Alguns
cuidados devem ser tomados:

e Prestar atencado no formato e clareza da apresentacéo da inteligéncia
para os gestores;

e Utilizar meios eletrénicos para armazenar e distribuir a inteligéncia as
pessoas corretas;

e Definir tarefas e responsabilidades de IC de forma que a gestédo
estratégica esteja envolvida nas atividades de inteligéncia

As descobertas podem ser utilizadas também, como entradas para outras
analises, como planejamento de cenarios, planejamento estratégico e technology
roadmapping (BOSE, 2008). Para completar o ciclo de inteligéncia, pode-se medir o
impacto que foi gerado para os gestores. Para o que ela foi utilizada? Como e
porque foi utilizada? O resultado foi satisfatorio? Foi possivel economizar recursos
financeiros? As ac¢des resultaram em melhora da imagem e forca da marca? Como o
processo pode ser melhorado? Estas informac8es proporcionam a melhoria continua
do processo de IC.

O ciclo de IC pode ser suportado por técnicas e ferramentas para enriquecer
o resultado do processo. Dentre elas, utiliza-se ferramentas gerais, como SWOT, 5
Forcas de Porter, planejamento de cenarios, andlise de patentes, war gaming,
STEEP, entre outras. Estas técnicas e ferramentas sao compartilhadas por outros
processos, como planejamento estratégico, roadmapping e forecasting. Além disso,
também se utiliza ferramentas especificas, como KITs (Key Intelligence Topics),
Share Point, Text Analisis, robds de busca, etc. A tabela apresenta um resumo das
principais técnicas e ferramentas utilizadas em IC ordenado pelas fases do ciclo de

inteligéncia.



Fase do ciclo de
[

Técnica/ Ferramenta

Planejamento

Tabela 3 - Técnicas e ferramentas que podem ser utilizadas nas fases do ciclo de inteligéncia competitiva

Key Intelligence Topics
(KITs)

Descricéao

Utilizada para identificar e priorizar os
topicos chave de inteligéncia.

SEIES

Tépicos chave de inteligéncia

Referéncias

HERRING (1999)

BOSE (2008)

WEISS (2002)

Workshops

Eventos envolvendo pessoas da
organizacgdo e a equipe responsavel
pela IC com o objetivo de alinhar
expectativas e experimentar alternativas

Topicos chave de inteligéncia

MORTARA et al. (2007)

BERGERON et al (2002)

Entrevistas

Encontros cara a cara para entender as
necessidades de informacéo dos
gestores

Topicos chave de inteligéncia

MORTARA et al. (2007)

BERGERON et al (2002)

Questionarios

Ferramenta geral para entendimento de
tépicos para coleta de informacdes

Topicos chave de inteligéncia

MORTARA et al. (2007)

BERGERON et al (2002)

Technology watch-list

Quadro que contém os tépicos de
inteligéncia relacionados a tecnologia e
0 horizonte de tempo para previsao

Topicos chave de inteligéncia

MORTARA et al. (2007)

Coleta

Classificacéo dos tipos
de fontes de dados

Classificacéo das fontes de dados. (Ex.:
abertas e fechadas, internas e externas)

Classificacdo das fontes de
informacao

VRIENS (2004)

BOSE (2008)

Matriz modos de busca
de inteligéncia

Matriz que combina os tipos de busca
com os tipos de fontes de informacao

Classificacdo das fontes de
informacao

KERR et al. (2006)

MORTARA et al. (2007)

Toolbox

Quadro para classificacdo das fontes de
informacéao

Classificacdo das fontes de
informacao

MORTARA et al. (2007)

Check lists de fontes de
informacéo

Check list que orienta uma andlise das
fontes de informacdo em fungéo do
modo de busca

Determinar fontes de
informacao

MORTARA et al. (2007)
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Rede de coleta de
inteligéncia

Rede de individuos e organizacdes que
se unem para compartilhar inteligéncia

Coletar dados

GILAD e GILAD (1988)

SharePoint (Microsoft)

Programa que pode ser usado tanto
para pesquisar informagdes quanto para
apresenta-las de forma visual

Coletar dados

BOSE (2008)

Text mining

Ferramenta utilizada para capturar os
tépicos mais importantes de um texto

Coletar dados

BOSE (2008)

Intelligence (Brimstone)

Coletor de informacdes da internet
baseado em critérios de busca

Coletar dados

BOSE (2008)

Ferramentas de busca
(Google, Yahoo)

Busca ativa de dados

Coletar dados

FAN et al. (2006)

Entity extraction

Identifica entidades nomeadas, como
pessoas, organiza¢des, produtos e
lugares

Coletar dados

RAO (2003)

Andlise de patentes

Técnica de busca e andlise de patentes

Coletar dados

BREITZMAN (2000)

EBSChost’s

Ferramenta que mostra visualmente
resultados de buscas

Coletar dados

BOSE (2008)

Entrevistas

Encontros cara a cara para coletar
informacdes das fontes

Coletar dados

MORTARA et al. (2007)

BERGERON et al (2002)

Analise

Modelo 5 Forcas de
Porter

Modelo que analisa as forcas
competitivas do ambiente da
organizacéo

Analisar os dados

PORTER (1980)

Competing Hypothesis
Analysis

Analise dos dados com base em
hipéteses sobre o ambiente competitivo

Analisar os dados

SAWKA, 1999)

Andlise de cenarios

Técnica de previsdo de cenarios futuros
com base em informacdes do ambiente
e topicos de interesse

Analisar os dados

FAHEY (1999)

TESSUN (1997)

GODET (1987)
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Conjunto de técnicas utilizadas para

THOMSON REUTERS

Bibliometrics analisar a literatura coletada. Em geral € Analisar os dados
; . (2008)
aplicada a textos académicos
Técnica que simulacédo de situacdes
War Gaming reais do ambiente competitivo para Analisar os dados KURTZ (2000)
geracao de insights
SWOT Matriz que analisa as forgas, fraquezas, Analisar os dados OLIVEIRA et al. (2012)

ameacas e oportunidades

Benchmarking

Andlises comparativas entre a
organizagdo e seus concorrentes

Analisar os dados

FINNIGAN (1996)

STEEPI

Andlise do ambiente externo - Social,
Tecnolégico, Econdmico, Ecolégico,
Politico e Infraestrutura

Analisar os dados

PORTER (1985)

BCG growth/share
portfolio matrix

Matrix que compara o market share e a
taxa de crescimento do portfélio de
produtos / servigos

Analisar os dados

FLEISCHER e
BENSOUSSAN (2003)

GE Business screen
matrix

Matriz que analisa a atratividade do
mercado em relacdo a posi¢cédo de
mercado

Analisar os dados

FLEISCHER e
BENSOUSSAN (2003)

Disseminacéo

SharePoint (Microsoft)

Programa que pode ser usado tanto
para pesquisar informacdes quanto para
apresenta-las de forma visual

Disseminar dados

BOSE (2008)

Envio de alertas e relatérios de

E-mail PR . Disseminar dados Evidéncia empirica
inteligéncia via e-mail
Construcéo de portais com acesso

Intranet privado para apresentacéo de Disseminar dados Evidéncia empirica

informacdes
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Relatérios fisicos

Relatorio de inteligéncia impressos que
podem ser enviados diretamente ao Disseminar dados
individuo

Evidéncia empirica

CRM (Customer
relationship manager)

Utilizado, entre outras funcdes, para
gerenciar a relagdo do produtor da Disseminar dados
informacao e o cliente

ROBERT (1991)

Reunides presenciais

Reunibes com os clientes da
inteligéncia para apresentagéo dos Disseminar dados
resultados da coleta

Evidéncia empirica

Fonte: elaborado pelo autor
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4.3 O conceito de agilidade

Segundo Conforto (2013) o termo “gerenciamento agil” ficou conhecido a
partir da evolucdo de um conjunto de métodos desenvolvidos especificamente para
a area de software, por exemplo: Scrum (SCHWABER; BEEDLE, 2001), Adaptive
Software Development (HIGHSMITH, 2000), Extreme Programming — XP (BECK,
1999). Estes métodos foram denominados “métodos leves” ou “ageis” e seus
criadores se uniram e elaboraram um manifesto, o Manifesto para Desenvolvimento
Agil de Software (BECK et al., 2001).

A partir de entdo, varias pesquisas foram realizadas sobre o tema
“agilidade”, sendo que a maior contribuicdo para a ciéncia pode ser encontrada na
literatura que aborda o Gerenciamento Agil de Projetos (GAP). Segundo Chin
(2004), o GAP possui hoje a designacdo comum de uma nova abordagem gerencial,
voltada especificamente para projetos de produtos desenvolvidos em ambientes
din&micos e inovadores.

Amaral et al. (2011, p. 21) definem o GAP como: “[...] abordagem
fundamentada em um conjunto de principios, cujo objetivo € tornar o processo de
gerenciamento de projetos mais simples, flexivel e iterativo, de forma a obter
melhores resultados em desempenho (custo, tempo e qualidade), menor esforco em
gerenciamento e maiores niveis de inovagao e agregacao de valor ao cliente”.

Assim, como exemplifica a Figura 22, em um ambiente inovador, o escopo é
variavel, buscando-se desenvolver solu¢des inovadoras e de valor para o cliente,
trabalhando de forma iterativa e continua com a participacéo efetiva do cliente. Por
outro lado, em um ambiente previsivel (lado esquerdo da Figura 22), o projeto é
orientado para o controle, ou seja, define-se 0 escopo e a partir dele os projetos sao
gerenciados (tempo, custo, resultados).
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Ambiente previsivel, baixa Ambiente dindmico,
inovagao, e grau de imprevisivel, projeto inovador,
incertezas muitas incertezas
Fixo Escopo Custo Tempo

Orientado pela
visdo/valor

Orientado pelo
planejamento

Variavel Custo Tempo Escopo

Figura 22 - Estratégias de desenvolvimento em ambientes previsiveis e dinamicos
Fonte: Adaptado de Sliger e Broderick (2008)

Para o cenério do lado direito da figura indica-se o gerenciamento agil de
projetos. Apesar de este cenario ser comum na industria de software, Highsmith
(2004) e Schwaber (2001) afirmam que € possivel adaptar as praticas, técnicas e
ferramentas preconizadas no GAP para serem utilizadas em projetos de produtos
manufaturados em gque o ambiente seja semelhante ao da industria de software, ou
seja, com carater inovador, ambiente dindmico e mudancas constantes.

Uma das primeiras definicdes do termo “agilidade”, como um conceito, foi
observada na é&rea da manufatura, disseminada como “agile manufacturing”.
Segundo Nagel e Dove (1991), uma empresa com uma manufatura agil seria capaz
de entregar novos produtos rapidamente, assimilar as experiéncias do mercado e
inovacdes tecnoldgicas facilmente, e continuamente, modificar seus produtos para
incorporar tais experiéncias e novas tecnologias em seus processos de
desenvolvimento.

A analise da literatura mostra que a agilidade esta associada aos termos
flexibilidade e velocidade, embora, cada termo tenha suas caracteristicas
particulares. Sendo assim, em funcdo da variedade de definicbes existentes,
emprega-se neste estudo aquela proposta por Conforto (2013, p. 143): “Agilidade é
a habilidade do time de projeto para mudar o plano do projeto, de forma rapida e

continua, em resposta as necessidades emergentes dos clientes, demandas de
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mercado e tendéncias ou oportunidades, para adicionar valor e agregar melhores
resultados em um ambiente de negdcios inovador e dinamico”.

Por esta definicao, fica claro que a “habilidade para mudar” esta associada
ao “time de projeto”, que pode ser extrapolado como a equipe envolvida na gestao
do projeto ou processo do qual se esta tratando. Este time deve ser capaz de mudar
o plano original de forma répida e continua, com o objetivo de adicionar valor,
entregar melhores resultados em um ambiente de negdcios inovador e dinamico.

Esta definicdo de agilidade implica na necessidade de variaveis que possam
ser mensuradas para identificar o nivel de agilidade da equipe do projeto. Nas
palavras de Morris A. Cohen: “Nao se pode administrar o que n&o se pode medir’. A

partir de uma analise semantica, Conforto (2013) propfe cinco variaveis que

caracterizam o desempenho em agilidade, como mostra o Quadro 4.

Quadro 4 - Variaveis que caratcerizam o desempenho em agilidade

Variavel

Objetivo

Medida

Busca continua pela
identificac&o e coleta de
dados, informacdes do
cliente / mercado

Identificar a quantidade e
frequéncia de interacdes entre a
equipe do projeto e
cliente/mercado

Frequéncia de interag@es entre a
equipe de projeto e o
cliente/mercado para identificacéo de
novas demandas e necessidades de
clientes

Entrega regular de
resultados do projeto
com validagéo do
cliente/mercado

Identificar a frequéncia de
entrega de resultados para o
cliente

Frequéncia de entrega de resultados
parciais do projeto para o
cliente/representante do mercado

Identificar se os resultados
parciais do projeto sao
discutidos/validados com o
cliente/representante do
mercado

Envolvimento do
cliente/representante do mercado na
discusséao/validacéo dos resultados
parciais do projeto

Rapidez para processar a
informacdo e tomar
decisdo

Identificar a rapidez com que a
equipe é capaz de analisar uma
informacéo ou solicitacdo do
cliente/mercado e tomar uma
decisado (aprovar a mudanca no
plano do projeto)

Tempo necessario para reunir a
equipe principal do projeto para
analisar uma informacéo ou
solicitacdo do cliente/mercado e
tomar uma deciséo (aprovar
mudanca no plano do projeto)

Rapidez para atualizar o
plano do projeto

Rapidez para comunicar
as mudancgas no plano
de projeto

Identificar o quao rapido o plano
do projeto é atualizado e as
mudancas sdo comunicadas
para todos os membros da
equipe de projeto, incluindo o
gerente do projeto e
stakeholders

Tempo necessario para atualizar e
comunicar as mudancas no plano do
projeto para todos os envolvidos no
projeto

Fonte: Conforto (2013)

A literatura do GAP apresenta varias praticas que podem ser empregadas

para aumentar o desempenho em agilidade. Eder et al. (2012) definem “pratica”
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como “um tipo especifico de agao profissional ou de gerenciamento que contribui
para a execugdo de um processo e que pode empregar uma ou mais técnicas e
ferramentas”. Segundo Cohn (2005), as praticas do GAP contribuem para a
flexibilidade, agilidade e simplicidade do processo de gestdo, possibilitando absorver
mudancas no projeto, além de contribuir para o desenvolvimento da equipe,
promovendo um ambiente que contribui para melhores resultados e inovagéo.

A partir da analise da literatura e das pesquisas de Eder (2012) e Conforto
(2013) é possivel agrupar as praticas do GAP em “caracteristicas de agilidade”, ou
seja, as principais caracteristicas que denotam o uso de préticas segundo a
abordagem do gerenciamento &gil. O Quadro 5 apresenta um resumo destas

caracteristicas.
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Quadro 5 - Resumo das principais caracteristicas de agilidade

Caracteristica de agilidade

Definicao

Justificativa

Uso de artefatos visuais para
descrever o produto do projeto

E 0 modo como a ideia do produto final é
repassada e estruturada para/pela equipe de
projetos

Artefatos visuais transmitem o objetivo final de forma mais clara
e dificulta erros de interpretacdo muitas vezes introduzidos pela
comunicacao verbal ou escrita

Uso de artefatos visuais para
acompanhamento do projeto

Sao os artefatos utilizados no controle do
projeto

Artefatos visuais permitem a facil visualizagao, entendimento e
discusséo sobre o andamento do projeto

Uso de metaforas e conotacéao
desafiadora para descrever o
produto

E a forma como o produto final é definido para a
equipe do projeto

Uma descri¢cdo desafiadora e ampla, que promova desafios,
estimula a equipe a trazer novas ideias e a inovagao

Progresso mensuravel por meio
de entregas tangiveis

E a forma como os resultados do projeto seréo
avaliados

Resultados tangiveis e mensurdveis passam para o cliente a
ideia de criagdo de valor e mantém a equipe focada nas
atividades essenciais

Planejamento iterativo (ciclos
curtos)

E o intervalo de tempo no qual o projeto é
planejado detalhadamente

O foco no curto prazo evita o replanejamento de todo o projeto
guando alguma mudanca acontece, evitando retrabalho, além de
manter a equipe focada e detalhar apenas quando as incertezas
forem menores

Frequéncia de interacéo equipe-
gestor

E o grau de interacdo (comunicagao) entre a
equipe e seu gerente de projetos

A verificagdo e controle em intervalos curtos permite ao gestor
ter um melhor entendimento sobre o projeto e atuar de forma
rdpida no caso de ocorréncia de algum problema

Envolvimento do cliente no
planejamento

E a forma como é realizado o planejamento do
projeto

A participacao do cliente promove melhor alinhamento e faz com
que a equipe atue em atividades que realmente acrescentem
valor ao cliente

Fonte: Adaptado de Conforto (2013)
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4.4 Inteligéncia competitiva, agilidade e roadmapping

A literatura sobre roadmapping e inteligéncia competitiva mostra que estas
areas de pesquisa tiveram desenvolvimentos distintos, mas se inter-relacionam. O
foco do roadmapping € a integracdo de planos de desenvolvimento enquanto a IC se
preocupa em gerar inteligéncia para ajudar o0s gestores em suas decisbes
estratégicas.

Do exposto nas secfes anteriores, fica claro que informacdes de qualidade,
comunicadas adequadamente, sdo essenciais para o bom resultado de um processo
de roadmapping. A literatura de roadmapping apresenta dois caminhos possiveis
para a obtencdo de informacdes: através de especialistas externos e pelo
conhecimento dos individuos da organizacdo (GONZALEZ; OGLIARI; BACK, 2008).

Analisando o0s roteiros propostos para roadmapping percebe-se a
preferéncia pelo uso das fontes externas, conforme descrito por Kostoff e Schaller
(2001). Por exemplo, os modelos de roadmapping propostos incluem sempre a
realizacdo de workshops com clientes e especialistas nas mais diversas areas
(PHAAL et al., 2010), durante todo o ciclo, conforme descrito na secdo 3.4. No
entanto, de acordo com Gonzalez, Ogliari e Back (2008) ela envolve custos mais
altos e maior tempo, o que pode ser impeditivo para algumas organizacdes.

Por outro lado, os recursos de tecnologia de informacdo e de conceitos
como o ciclo de inteligéncia competitiva e agilidade, significam a emergéncia de
novas possibilidades, conforme demonstrado nas secoes 4.1 e 4.3. A utilizacéo de
um ciclo de inteligéncia competitiva significa a possiblidade de criar estruturas
internas e sistemas de informacéo capazes de coletar a informacéo que € gerada e
coletada por todos os colaboradores, resumindo-a e sistematizando-a em tempo
real, conforme apresentado na segéo 4.2.

O conceito de agilidade e as teorias na area podem ser utilizados para a
criacdo de equipes capazes de alterar continuamente um plano a partir do
envolvimento direto com o cliente e o entendimento das necessidades, como
descrito por Nagel e Dove (1991), Amaral et al. (2011) e Conforto (2013).
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Unindo estes dois conceitos, temos uma oportunidade de solucionar o
problema de atualizacdo de roadmaps. Esta pesquisa investiga a possibilidade de
criacdo de um procedimento para tal: a atualizacado de roadmaps de forma dinamica
e flexivel.
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5. Método de pesquisa

Coughlan e Coghlan (2002) definem a pesquisa-acdo como uma sequéncia
monitorada de eventos em um ciclo interativo de coleta, feedback, analise de dados,
planejamento, realizacéo e avaliacdo das acdes, conforme a Figura 23. Segundo 0s
autores, trata-se de um tipo de pesquisa que tem como objetivo solucionar

problemas praticos e contribuir para a ciéncia.

Coleta de
dados @ \
Avaliagdo das Feedback de
acoes(6) _—" dados (2)

Monitoramento

Implementagao ,/ \ Andlise dos
das a ﬁes@ dados @
5\ Planejamento /

das agbes

Figura 23 - Eventos da pesquisa-¢ao
Fonte: Adaptado de Coughlan e Coghlan (2002)

Adotou-se a pesquisa-a¢cdo neste estudo por trés motivos: a) necessidade
de compreender em profundidade o problema de atualizacdo dos roadmaps; b)
necessidade de compreender como o roadmapping se relaciona com outros
processos operacionais para aquisicdo de informacfes e c) possibilidade de
contribuir para o aprimoramento da teoria existente, avangando na proposi¢cao de um
procedimento que possa ser utilizado para o objetivo de manter os roadmaps
atualizados.
Como pode ser observado na Figura 24, o método foi dividido em trés fases
compostas por oito etapas:
1. Pesquisa exploratoria: teve como objetivo o entendimento do contexto
e propésito da pesquisa baseado na andlise da literatura e
diagnéstico da empresa pesquisada (etapas 1, 2 e 3);
2. Desenvolvimento do procedimento: foi composta por trés etapas (4, 5

e 6) divididas em acdes de aquisicdo de dados (coleta, feedback e
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andlise dos dados) seguidas por acdes de intervengdo no ambiente
de pesquisa (plano de acao, implementacao);
3. Avaliacdo: Teve como objetivo a avaliacdo do procedimento,

apresentacao dos resultados e discusséao (etapas 7 e 8).

Diagnéstico do processo de

© -g Estidorio PIEpESS0. s ——> roadmapping da empresa

» O roadmapping .

5 = 1] pesquisada

oI = L i 2
83 J !

o Lﬁ Entendimento das lacunas

Revisdo sistematica —————> .
3 existentes

5] A

o
S !

£2

o 0 Revisao especifica: Desenvolvimento do
g _% Monitoramento de ——— > procedimento e seus
R informacdes e agilidade componentes
g0

a) —

s

o)

[a)]

Avaliagédo do

procedimento

Resultados e
discussao

Avaliagao

Figura 24 - Método de pesquisa
Fonte: elaborada pelo autor

Nas proximas secdes sdo apresentadas as etapas do estudo conforme o

fluxo apresentado na Figura 24.

5.1 Etapa | — Pesquisa exploratoéria

Para definicAo do contexto e proposito da pesquisa, foi realizada uma
revisao bibliografica inicial partindo-se de uma referéncia classica da area de gestao
de operacoes. Clark e Wheelwright (1993) descreveram a importancia de uma
estratégia integrada de mercado e tecnologia que suportasse o desenvolvimento de
novos produtos. Assim, pode-se entender que h& tempos se fala sobre planos

integrados de mercado, produto e tecnologia.
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A integracdo destes planos ndo é uma tarefa trivial. A literatura € rica em
métodos, procedimentos e ferramentas para a gestdo de novos produtos, planos de
mercado e tecnologia. No entanto, mesmo que se tenha avancado no campo do
planejamento estratégico, ainda restam lacunas sobre a integracdo dos planos.
Neste sentido o processo de roadmapping surgiu como uma alternativa viavel para
suportar esta integragao

Tomando-se como referéncia as pesquisas de Linton (2006) e Linton e
Thongpapanl (2012) foram identificados os principais journals da area de gestédo de
inovacado e tecnologia, sendo selecionados para pesquisa, Technogical Forecasting
and Social Change, Long Range Planning, Research Policy, Technovation e R&D
Management. Além dos journals foram consultadas publicacbes de congressos
como PICMET, IEEE e livros especificos de roadmapping.

A partir dos journals selecionados, foi realizada uma pesquisa no portal Web
of Science, em funcdo da extensa base de dados disponivel, tomando-se como base
as seguintes palavras chave: technology, technological, roadmapping, roadmap (s).
O objetivo da pesquisa foi buscar o estado da arte sobre roadmapping e possiveis
temas de pesquisa. Esta pesquisa inicial embasou o capitulo 2 e as Sec¢des 3.1, 3.2
e 3.3.

Em seguida, buscou-se uma empresa que utilizasse o roadmapping para o
planejamento da inovacdo, com o objetivo de aliar a teoria e a pratica para as
atividades de pesquisa-acéo (apresentada no Capitulo 6). Esta atividade apresentou
certa complexidade, pois ndo se conhece o niumero de empresas que adotaram o
roadmapping no Brasil, além de o tema ser estratégico e confidencial. Para as
atividades de coleta e analise de dados utilizou-se a analise documental do processo
de roadmapping da empresa e entrevistas presenciais com seus profissionais. Para
as entrevistas, utilizou-se o Instrumento de Coleta 1 — Roteiro para Diagnéstico do
Processo de Roadmapping, apresentado no Apéndice A. Estes resultados séo
apresentados na Secdo 6.2. Assim, completaram-se os eventos 1, 2 e 3 do modelo
de pesquisa-acao de Coughlan e Coghlan (2002), apresentados na Figura 23.

Com base na revisao inicial e no diagnostico da organizacédo realizou-se
uma revisao sistematica com o objetivo de identificar as estratégias de implantacao
do roadmapping e os procedimentos de atualizacdo de roadmaps disponiveis, que
resultou nas sec¢des 3.4 e 3.5. O levantamento identificou como maior desafio da

implantagcdo a problematica de manter os roadmaps atualizados. Os estudos
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realizados até o momento ndo discutem a validade do roadmapping como um
processo para construgcdo de planos de inovacgao, e a utilidade destes planos. No
entanto, questionam que as dificuldades enfrentadas pelas empresas para
sustentacdo do processo e a atualizagcdo dos roadmap, principalmente relacionadas
ao monitoramento de informacgbes, dificultam a atualizacdo dos roadmaps
(KOSTOFF; SCHALLER, 2001; GONZALEZ; OGLIARI; BACK, 2008; PHAAL et al.,
2010; VATANANAN; GERDSRI ,2010). Este aspecto tornou-se, entdo, o problema

central desta pesquisa-acao.

5.2 Etapa Il — Desenvolvimento do modelo

Tendo entendido as lacunas do roadmapping e as dificuldades da empresa,
realizou-se uma revisdo bibliografica especifica sobre o monitoramento de
informacgOes e agilidade, o que gerou as Secdes 4.1, 4.2 e 4.3. A partir das
pesquisas de Vriens (2004), Bose (2008), verificou-se que as caracteristicas do ciclo
de inteligéncia competitiva, as ferramentas para planejamento, coleta, analise e
disseminacéao de informacdes bem como as caracteristicas de agilidade (AMARAL et
al., 2011; CONFORTO, 2013) apresentam potencial para sustentar um modelo de
atualizacao de roadmaps.

A partir do conhecimento adquirido partiu-se para o desenvolvimento do
procedimento de atualizacdo de roadmaps, que representam os eventos 4 e 5 do
modelo de pesquisa-acéo de Coughlan e Coghlan (2002), apresentados na Figura
23. Este momento de acgéo, contou com a participacdo dos profissionais da empresa
pertencentes a varias areas organizacionais, como P&D, Inovacdo, Marketing,
Suprimentos, Engenharia e Diretoria, além do pesquisador e seu orientador. Utilizou-
se o Instrumento de coleta 2 — Entradas para o procedimento de atualizacdo de

roadmaps — descrito no Apéndice B. O modelo é apresentado no Capitulo 6.
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5.3 Etapa Il — Andlise dos resultados e discusséo

A avaliacdo dos resultados da pesquisa-acdo, (evento 6 do modelo de
pesquisa-acdo de Coughlan e Coghlan (2002), apresentados na Figura 23) € a
chave para a geracdo de conhecimento. A pesquisa-acao deve ir além da solucéo
de problemas imediatos. E desejavel que o aprendizado, intencional ou n&o,
contribua para o conhecimento cientifico e para a teoria (COUGHLAN; COGHLAN,
2002).

Para Birkinshaw, Hamel e Mol (2008), a inovacao gerencial € definida como
“a invencédo e implantacdo de uma nova prética, processo, estrutura ou técnica que €
nova para o estado da arte e tem como objetivo contribuir com as metas
organizacionais”. Este tipo de inovagao adquire legitimidade quando sua eficacia é
avaliada internamente, por parte de profissionais que fazem uso do método, e
externamente, por parte da comunidade cientifica.

A avaliacdo do modelo proposto de atualizagcdo de roadmaps como uma
inovacdo gerencial considerou-se, em um primeiro momento, a analise interna. A
Secdo 5.3.1 apresenta os construtos que levaram as dimensdes e variaveis de
andlise. A Secdo 5.3.2 apresenta o procedimento para analise interna. A Secédo

5.1.3 descreve os instrumentos de coleta e 0 método de analise dos dados.

5.3.1 Dimensodes e variaveis de analise

Embora haja consenso de que a principal dificuldade dos praticantes do
roadmapping seja manter o roadmap “vivo” e atualizado, a literatura é escassa sobre
solu¢bes para o problema (HOLMES; FERRIL, 2006). Na pesquisa bibliografica
realizada néo foi possivel identificar estudos sobre os fatores criticos associados a
esta lacuna. Verificou-se, porém que para a maioria dos pesquisadores, 0 processo
de atualizacdo do mapa estd inserido no contexto de integragcdo do roadmapping
(VATANANAN; GERDSRI, 2010).

Gerdsri e Vatananan (2009) consideram que a fase de integracéo
compreende integrar o roadmapping aos processos operacionais da empresa, para
gue o roadmap seja revisado e atualizado de forma estruturada. Phaal, Farrukh e

Probert (2005) argumentam que o roadmap pode ser considerado um sistema
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dindmico, onde sua arquitetura (camadas e subcamadas) reflete o sistema de
inovacdo da empresa. Desta forma, para manutencdo do roadmap atualizado é
necessario que se satisfaca duas condi¢cdes: o roadmap deve influenciar os
processos organizacionais e ser alimentado de informacdes por estes processos
(PHAAL; FARRUKH; PROBERT, 2010).

A partir de uma andlise da literatura sobre o ponto de vista da fase de
integracdo ou operacionalizagdao do roadmapping, tomando como referéncia as
principais estratégias de implantacdo do roadmapping, apresentadas no Quadro 3,
identificaram-se trés possiveis dimensfes que se relacionam a manutencdo do
roadmap atualizado: credibilidade no roadmap, nivel de monitoramento de
informacdes e nivel de utilizacdo do roadmap. As proximas secdes apresentam as

dimensoes e as variaveis de analise.

5.3.1.1 Credibilidade no roadmap

Entende-se que um dos objetivos do procedimento de atualizacdo de
roadmaps € aumentar a credibilidade no mapa, pois se supde que a propensao dos
usuérios em manté-lo atualizado esta associada a credibilidade dos usuarios no
roadmap, ou seja, a hipétese € de que quanto maior a credibilidade no roadmap
como um instrumento que contém informacdes de qualidade e representa o plano de
inovacdo da organizacdo, maior sera o empenho dos stakeholders para manté-lo
atualizado.

Lee, Kim e Phaal (2012) propuseram hipéteses baseadas no modelo de
comunicacdo de Berlo (1960), com o objetivo de avaliar a relacdo entre os quatro
elementos do modelo SMCR e seus atributos no contexto da percepcdo de
credibilidade dos usuarios no roadmap. Os resultados deste estudo mostraram que a
credibilidade no roadmap aumenta a medida que ha cooperacao entre a equipe que
desenvolve o roadmap e a que o utiliza, reducdo das incertezas associadas aos
temas do roadmap, maior frequéncia de comunicacéo e confianca de que os temas
presentes no roadmap sdo exequiveis. Esta constatacdo permitiu a proposicédo das
variaveis D1V1, D1V2, D1V3 e D1V4 apresentadas no Quadro 6.
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Quadro 6 - Variaveis relacionadas a credibilidade no roadmap

Dimensdo 1: Credibilidade no roadmap

Cooperacédo entre a equipe de desenvolvimento do TRM e os usuarios do

D1V1 TRM

D1v2 Reducéo das incertezas associadas ac TRM

Frequéncia de comunicagao entre a equipe de desenvolvimento do TRM e

D1v3 os usuarios do TRM

Percepcéo dos usuarios do TRM de que os temas presentes no roadmap

D1v4 ~ L
sdo exequiveis

D1V5 Percepcéao do roadmap como um meio de comunicacao

D1V6  Percepgao do roadmap como um mecanismo de gestao do conhecimento

Capacidade do roadmap em reduzir conflitos decorrentes da falta de

D1v7 A
comunicacao

Fonte: elaborado pelo autor

Muitos estudiosos consideram o processo de roadmapping como um
mecanismo de comunicagdo para os times de desenvolvimento e para toda a
organizagdo (BARKER; SMITH, 1995; GROENVELD, 1997; KOSTOFF; SCHALLER,
2001; PHALL, FARRUKH; PROBERT, 2003). Esta consideracdo pode ser atribuida
a capacidade do roadmap em integrar informacdes diversas em um Unico
documento. Assim, propde-se a variavel D1V5: a medida que os usuarios do
roadmap o consideram um meio de comunicacéo, maior a sua credibilidade.

Kostoff e Schaller (2001) descrevem que o roadmapping envolve um
mecanismo social que promove o entendimento amplo por toda organizagédo sobre
programas de desenvolvimento de ciéncia e tecnologia. Em outras palavras pode-se
considerar que o roadmapping, por meio do roadmap, contribui para a gestdo do
conhecimento adquirido pela organizacdo. Esta percep¢do permitiu a proposicao da
variavel D1V6.

Phall, Farrukh e Probert (2003) argumentam que as empresas necessitam
gerenciar efetivamente as informacdes, mantendo um relacionamento estreito entre
0S recursos tecnoldgicos e as metas do negécio. Phall e Muller (2007) argumentam
gue o processo de desenvolvimento do roadmap é mais valioso que o proprio
roadmap em fungdo da comunicacdo e consenso gerado entre éareas da
organizacdo. A variavel D1V7 sintetiza estas duas percepc¢des: o procedimento deve
contribuir para que o roadmap reduza os conflitos decorrentes da falta de

comunicacao das informacgoes.
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5.3.1.2 Nivel de monitoramento de informacgdes

Phaal (2001) cita que os roadmaps tém potencial para apoiar a estratégia
com planos integrados condicionado ao fato de as empresas disporem de
informagdes, processos e ferramentas para produzi-los. A pesquisa de Mattos
(2005) mostra que existem varias questdes a serem exploradas com respeito a
operacionalizagdao do roadmapping: como obter e analisar as informagdes
necessérias para a construcdo do mapa, como utilizar outros métodos e técnicas
que suportem a criagcdo do mapa, como detalhar as entradas a saidas do mapa,
entre outros.

A dimensédo nivel de monitoramento de informacdes se baseia na hipotese
de que quanto maior o nivel de monitoramento de informacgfes realizado pelos
usuarios do roadmap, maior a probabilidade de o roadmap ser constantemente
atualizado.

Vatananan e Gerdsri (2010) propdem que parte da utilidade do processo de
roadmapping esta relacionada a suportar processos de previsdo, promover a
estratégia e direcionamento, suportar o conhecimento e a inovacdo e integrar o
ambiente interno e externo a organizac¢ao. Os autores enfatizam que o roadmapping
deve proporcionar que a organizacdo antecipe, identifigue e confirme mudancas
relacionadas a mercado, produtos, tecnologia e recursos. Esta necessidade esta
expressa nas variaveis de D2V1 a D2V7, apresentadas no Quadro 7.

Gonzales, Ogliari e Back (2008) argumentam que para a construcdo do
roadmap as grandes empresas contratam especialistas que possuam conhecimento
e experiéncia sobre a area de interesse. No entanto, esta opcdo € inviavel
financeiramente para empresas que estejam iniciando o processo de roadmapping.
Assim, hd um desafio em construir um procedimento que suporte o processo de
roadmapping em relagdo ao monitoramento de informacfes e que possa ser
realizado pela prépria empresa. Este requisito € expresso pela variavel D2V8.

A abundancia de informagfes que se tem acesso nos dias atuais criou um
novo problema, segundo Deitos (2002): como identificar e selecionar informacgdes
(de mercado, ciéncia, tecnologia, economia, etc.) que sejam relevantes e

apropriadas as necessidades da organizagdo e de uma forma que possa ser
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operacionalizada. Desta forma, fica evidente que um procedimento de atualizagéo
de roadmaps deve contribuir para a capacidade da organizacdo em selecionar
fontes de informacao (variavel D2V9).

Na secdo 4.2 foi apresentado o ciclo de inteligéncia competitiva. Algumas
fases deste ciclo, principalmente aquelas que compreendem a coleta de dados,
assemelham-se aos conceitos de sistemas de inteligéncia. Por sistemas de
inteligéncia, entende-se uma composicdo de processos cujo objetivo é capturar
dados relevantes para suportar a tomada de decisédo. Na literatura, estes termos sao
conhecidos por technology intelligence, market intelligence e competitor intelligence.

Este contexto evidencia a necessidade de atividades de monitoramento e
busca de informacdes. O cenario previsto no roadmap esta sujeito a mudancgas,
aumento ou reducdo de riscos, obsolescéncia e novos caminhos a serem avaliados.
Neste contexto a capacidade da organizacao em identificar questdes criticas para o
negocio (D2V10) e melhorar o processo de decisdo (D2V11) sdo elementos
importante para o processo de roadmapping. Como base no exposto acima, o
Quadro 7 sumariza as variaveis de analise da dimensdo monitoramento de

informacgdes.

Quadro 7 - Variaveis relacionadas a monitoramento de informacdes

Dimensao 2: Monitoramento de informagoes

D2V1 Capacidade de identificar tendéncias de mercado

D2v2 Capacidade de identificar tendéncias em produtos

D2V3 Capacidade de identificar tendéncias de tecnologias

D2Vv4  Capacidade de antecipar necessidades do mercado

D2V5 Capacidade de antecipar necessidades de produtos

D2veé Capacidade de antecipar necessidades de tecnologias

D2V7  Capacidade de antecipar necessidades de recursos

D2v8  Capacidade em determinar a necessidade de novas informacdes
D2Vv9 Capacidade de selecionar fontes de informagao

D2V10 Capacidade de identificar questdes criticas para o negécio

D2V11 Capacidade de melhorar o processo de decisdo

Fonte: elaborado pelo autor
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5.3.1.3 Nivel de utilizacdo do roadmap

A hipotese utilizada para a proposicdo da dimensao nivel de utilizacdo do
roadmap se baseia na ideia de que se o modelo de atualizacdo for eficiente,
promovera que os usuarios do roadmap constantemente consultem e atualizem o
mapa.

Wells (2004) avaliou a importancia da qualidade do conhecimento capturado
durante o processo de roadmapping. Neste contexto, a selecdo de pessoas
adequadas durante a realizacdo dos workshops e a definicAo dos objetivos do
roadmap sdo questdes criticas para 0 sucesso de implantacdo do roadmapping.
Bray e Garcia (1997) sugeriram que é necessario tempo e esforco suficiente para o
roadmapping, aliado a correta definicdo dos lideres e patrocinadores do processo.

Groenveld (2007) enfatizou que pode ndo ser facil conseguir o apoio da alta
administracdo para o roadmapping. Nos casos onde se adota a abordagem bottom-
up é necessario demonstrar os beneficios do TRM com resultados rapidos. Entende-
se que um procedimento de atualizagdo de roadmaps deve conter mecanismos para
a participacao da alta administragdo no processo e assim promover a utilizacdo do
roadmap para a tomada de decisbes. A partir desta percepcédo, formularam-se as
variaveis D3V1, D3V2, D3V3 e D3V4, apresentadas no Quadro 8.

Lee, Kim e Phaal (2012) verificaram que apesar das vantagens do TRM,
nem sempre € facil utilizar o processo e 0 mapa para orientar a inovacdo nas
organizacbes. Para Vatananan e Gerdsri (2010), integrar o TRM as praticas
rotineiros da empresa permite a constante atualizacdo, manutencao e utilizagcdo do
roadmap, tornando-o um instrumento vivo. Esta integracdo pode ser iniciada a partir
da disponibilizacdo das informagdes do roadmap para a organizagao (D3V5).

Lee, Phaal e Lee (2011) identificaram que ha uma lacuna na literatura a
respeito de estudos empiricos sobre a utilizacdo do TRM, em especifico sobre
fatores que aumentam a sua utilizacdo. Gerdsri et al (2009) abordou este tema do
ponto de vista de recursos humanos. Os autores observaram a variagdo dos papéis
dos atores principais de acordo com a fase do processo de roadmapping. O
resultado do estudo ressalta a importancia do alinhamento de pessoas, dados e
processos ao se estabelecer o roadmapping. Assim, entende-se que o0 procedimento
de atualizac&o deve contribuir para a integracdo do processo de roadmapping aos

processos de desenvolvimento de produtos (D3V6) e tecnologias (D3V7).
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McKeen e Smith (2006) descobriram que o TRM tende a se estabelecer em
uma organizacao a medida que ele seja integrado a sistemas para desenvolvimento,
gerenciamento e apoio ao processo. Lopez-Ortega (2006) abordaram este fator por
meio do relacionamento entre o planejamento estratégico e o roadmapping. Neste
estudo os autores evidenciaram natureza reciproca que existe entre estes dois
processos. As variaveis D3V8, D3V9 e D3V10 exploram esta relagéo.

Com base no exposto acima, o Quadro 8 apresenta as variaveis de analise

que se relacionam a dimenséo nivel de utilizagdo do roadmap.

Quadro 8 - Variaveis relacionadas ao nivel de utilizacdo do roadmap

Dimensao 3: Nivel de utilizagao do roadmap
D3V1 Apoio da alta administragao (presidéncia, diretoria)
D3V2  Apoio do nivel tatico (gerentes e coordenadores)
D3V3 Processo de roadmapping
D3Vv4 Utilizacao do roadmap para decisao de investimentos em tecnologia

D3V5 Disponibilidade de informagdes sobre o roadmap

Utilizagcao do roadmap para proposi¢cao de novos desenvolvimentos de

Biovs produtos

Utilizacao do roadmap para proposicao de novos desenvolvimentos de

D3V7 3
tecnologias

D3Vv8 Utilizagao do roadmap como insumo para planejamento estratégico

Utilizagao do roadmap como instrumento de comunicagao do planejamento

D3V9 20
estratégico

Capacidade do roadmapping em gerar reflexdes sobre o planejamento

D3V10 R
estratégico

Fonte: elaborado pelo autor
5.3.2 Procedimento para analise interna

Birkinshaw, Hamel e Mol (2008) consideram a analise interna como a
avaliacdo da eficacia da inovacdo gerencial por profissionais que fazem uso do
meétodo. Para Greenwood et al. (2002) pode-se entender o grau de aceitacdo do
novo método por meio da percepc¢ao de similaridades entre aguelas que o adotaram.
Knights e McCabe (2000) alertam sobre o cuidado com este tipo de andlise, pois se
trata de uma mudanca que esta associada a fatores organizacionais, culturais e

psicolégicos que influenciam a aceitacdo ou ndo do novo método.
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Suchman (1995) prop0e que a legitimacdo interna ocorre por meio da
experimentacdo e teorizagdo da inovacdo. O autor distingue trés formas de
legitimacao:

e Pragmatica: Relaciona-se aos proprios interesses dos profissionais
consultados. Ela evidencia os primeiros indicios do valor da inovagéo.

e Moral: Relaciona-se a coeréncia da inovagdo com os valores da
organizacdo. Pode-se avalia-la por meio da comparagao da inovagao
gerencial com situacfes de mudanca anteriores.

e Cognitiva: Neste caso ha o desenvolvimento de explicacbes
plausiveis para a inovacdo com base na experiéncia dos usuarios no
dia-a-dia da organizacdo. Neste caso a legitimacdo se relaciona a
uma resposta para um problema da organizacgéao.

A avaliacdo interna do modelo de atualizacdo de roadmaps foi realizada
com profissionais que se relacionavam diretamente com o dia-a-dia do processo de
roadmapping, como a equipe de gestdo do processo, profissionais de P&D,
engenharia, marketing e aqueles que utilizavam o roadmap para tomada de deciséo,
como a alta administracdo e o nivel gerencial.

O procedimento de andlise utilizado compreendeu a realizacdo de uma
apresentacao para os profissionais envolvidos sobre o modelo de atualizacdo de
roadmaps, contendo explicacbes sobre as lacunas encontradas e as acoes
realizadas para soluciona-las. Esta apresentacdo teve o objetivo de nivelar o
conhecimento sobre o modelo. Em seguida explicou-se o instrumento de avaliagao 1

e realizou-se a aplicacéo do instrumento.

5.3.3 Instrumentos de avaliacdo e método de andlise dos dados

Para avaliacdo da validade do modelo como uma inovacéo gerencial utilizou-
se um questionario com perguntas fechadas para a avaliacéo.

O Instrumento de Avaliacdo 1 — Avaliacdo do modelo de atualizacdo de
roadmaps (apresentado no Apéndice C) - teve por objetivo avaliar internamente o
modelo proposto tomando-se como base as dimensdes descritas na se¢édo 5.3.1. A
partir das variaveis apresentadas nas Secdes 5.3.1.1, 53.1.2 e 5.3.1.3

determinaram-se sentencas afirmativas. Cada uma das sentencas foi avaliada por
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meio de uma escala de dez pontos que varia da pontuacao 1 “discordo plenamente”
até a pontuacio 10 “concordo plenamente”.

O método utilizado para a analise dos dados sera o célculo da média e do
indice de concordéancia proposto por James, Demaree e Wolf (1984) para cada
resposta. As médias indicam se a resposta € um ponto forte ou oportunidade de
melhoria no método enquanto o indice de concordancia avalia quantitativamente o
grau de alinhamento entre as respostas dos profissionais da empresa para
determinar se eles concordam ou ndo entre si, 0 que mostra se ha ou ndo consenso
na equipe.

Considerando que cada dimensao identificada na se¢do 5.3.1 é composta

por multiplas variaveis, o indice de concordancia (r,,) € calculado conforme a

equacdao abaixo (JAMES; DEMAREE; WOLF, 1984):

I E— (W/Uwﬂ
v ][1 - (ijz/GEUZ)] + (ijz/o'EUz)

(Equacéo 1)

Em que / € nimero de itens que descrevem o requisito, @ € a media das
variancias observadas nos J itens e ozy? € a variancia esperada devido ao erro
puramente aleatorio, assumindo a distribuicdo uniforme. Essa variancia € calculada
como:

opy? = (A2 — 1)/12 (Equacéo 2)

Em que A é o numero de alternativas na escala de resposta, que neste caso
€ constante e igual a 10.

O indice de concordancia (r,,) calculado conforme a equacdo 1, pode
assumir valores que variam entre 0,00 e 1,00. Valores proximos a 1,00 indicam
maior homogeneidade entre as respostas (elevada concordancia e forte consenso).
Da mesma forma, valores proximos a 0,00 indicam baixa concordancia e consenso
(JAMES; DEMAREE; WOLF, 1984).

Para aplicacdo do método de James, Demaree e Wolf (1984) devem-se
satisfazer trés condi¢des (FARRIS et al., 2007; CAETANO, 2010):

1. As questbes devem ser as mesmas para todos os respondentes;
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2. Deve haver uma escala discreta que seja comum para todos 0sS
respondentes e
3. Os respondentes devem interpretar a escala da mesma maneira
Para satisfazer estas condi¢cfes foi aplicado o mesmo questionario a todos
0s respondentes, com mesma escala, e foi realizada uma apresentagdo para
orientacdo e alinhamento do conhecimento, conforme proposto na segéo 5.3.2.
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6. Pesquisa-agao para desenvolvimento do modelo de
atualizacao de roadmaps

A pesquisa-acao foi dividida em dois momentos. No primeiro momento foram
realizadas atividades para iniciar a pesquisa-acao, formar uma equipe de pesquisa e
realizar o diagndéstico do processo de roadmapping da empresa. Essas atividades
foram realizadas com base em uma andlise documental e entrevistas com o0s
profissionais envolvidos, conforme as atividades de 1 a 4 da Sec¢éo 5.1.

A descricdo da pesquisa-acdo inicia com a Secdo 6.1 que traz a
caracterizacdo da organizacdo escolhida. Os detalhes foram retirados do relatério de
sustentabilidade da empresa publicado em 2013 e entrevistas com seus
profissionais. Também é apresentado o contexto que motivou a pesquisa-acao.

A Secdo 6.2 apresenta o diagnostico do processo de roadmapping da
organizagdo, que teve como objetivo identificar as principais dificuldades e lacunas,
conforme proposto por Couglhan e Coglhan (2002). Este diagndstico iniciou em
Marco de 2013 e se estendeu até o final de Agosto de 2013, totalizando 44 horas de
trabalho para aquisicdo de dados nas dependéncias da empresa e 20 horas para
analise dos dados. Neste periodo o processo de roadmapping da empresa se
encontrava na segunda fase (aprendizado).

No segundo momento, tomando-se como base o diagnéstico realizado, foi
realizada uma intervencdo para implantacdo de um modelo de atualizacdo de
roadmaps, constituindo as atividades de 5 a 7 do método de estudo proposto. A
intervencgédo, que é apresentada na Sec¢éo 6.3, foi iniciada em 2 de setembro de 2013
e finalizada em 22 de Janeiro de 2014, totalizando 320 horas de trabalho, divididas
em reunides com a equipe, coleta de informacdes, desenvolvimento do modelo e

testes de validacéao.

6.1 Descricdo da organizacao escolhida

A organizacédo escolhida, identificada no texto como EP é uma multinacional
brasileira que atua no segmento de bens de consumo para construcdo civil. A

organizacdo conta com algo entre 5.000 e 10.000 mil colaboradores distribuidos por
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10 paises. A organizacdo possui um portfélio amplo, de mais de 15.000 produtos,
contando com um faturamento superior a 3 bilhdes de reais.

A empresa atua com trés estratégias de producdo: MTS (make to stock),
para a maioria dos itens do portfélio que atendem os principais segmentos de
mercado, MTO (make to order), principalmente para produtos de grandes dimensodes
e segmentos especificos de mercado e ETO (engineering to order), para
atendimento a necessidades especificas e pequenas alteracdes dos produtos do
portfélio. A empresa possui um sistema de gestdo integrado que atua junto as
diversas areas para cumprimento de requisitos de qualidade, seguranca e meio
ambiente o que garante a empresa certificacao 1SO 9001:2000 e ISO 14001.

A empresa lancou em média 500 produtos por ano nos ultimos 10 anos, e,
em 2012, chegou a média de 1,6 item por dia. A empresa possui centenas de
patentes registradas e investe constantemente no desenvolvimento de novos
produtos.

O processo de desenvolvimento de produtos da empresa € baseado no
modelo de Stage Gates (COOPER, 2001). O PDP é composto por quatro gates (G1,
G2, G3 e G4) divididos por trés fases de desenvolvimento (gestdo de portfdlio,
gestao de projeto e gestao de produto).

A fase de gestdo de portfélio compreende os estagios de Discovery e
Scoping (COOPER, 2001). Esta fase € de responsabilidade da area de inovacao,
qgue capta ideias de novos produtos, necessidades de clientes e movimentos de
concorrentes e submete as ideias a um comité estratégico, composto pelas areas de
P&D, marketing e novos negdcios. Este comité seleciona as ideias viaveis que
passam a ser chamadas de oportunidades. A partir de entdo sao realizados estudos
de mercado, P&D, engenharia e qualidade para submeter as oportunidades a uma
andlise financeira e aprovacdo da diretoria (G1). As oportunidades aprovadas
tecnicamente e financeiramente séo aprovadas para a fase de gestao de projeto.

A fase de gestdo de projeto € de responsabilidade da area de P&D. Lideres
de projeto, especialistas, projetistas e desenhistas desenvolvem o produto, desde a
otimizacdo do conceito, passando pelos calculos e simulagbes até os desenhos
finais para producéo. Nesta fase também sdo especificados com maior precisdo os
investimentos necessarios em meios de producéo e qualidade. Ao final, os projetos
sao apresentados para diretoria (G2) que pode aprovar ou hdao que o PDP siga em

frente.
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De G2 a G3 sdo adquiridos os meios de producéo, realizado try-out,
validacdo, melhorias e produzido o lote piloto para estoque de lancamento. O gate
G3 envolve mais a presenca das areas de marketing e vendas para a definicdo de
estratégias de lancamento, distribuicdo, valores finais de venda e canais de
comunicacdo. Por fim, o gate G4 € uma verificacdo dos resultados financeiros do
projeto. Os novos produtos sdo monitorados por um periodo determinado, quanto a
manutencao dos custos estimados, produtividade, qualidade e rentabilidade, ou seja,
se compara as estimativas de G1 e G2 com a realidade de mercado. Depois do
periodo de monitoramento, os produtos sdo considerados maduros pela empresa.

A estrutura organizacional da empresa é predominantemente funcional, com
excecdo das areas vinculadas a diretoria de tecnologia e qualidade, onde se verifica
a utilizacdo da estrutura matricial para o desenvolvimento de novos produtos. Esta
estrutura garante formacao de equipes multifuncionais, contando com profissionais
de desenvolvimento de produtos, processos e especialistas em qualidade. Estas
equipes sdo coordenadas por lideres de projeto, que por sua vez respondem para o
escritorio de projetos da empresa.

A diretoria de tecnologia e qualidade compreende as éareas de P&D,
engenharia e qualidade, contanDo com cerca de 100 profissionais dedicados
especialmente a pesquisa e desenvolvimento. A area de inovacdo da empresa foi
reestruturada em 2012, o que motivou a implantacdo do processo de roadmapping
com o objetivo de antecipar demandas e avaliar, em conjunto com fornecedores e
clientes, as tendéncias na construcao civil para os proximos dez anos, tanto no que
se refere a materiais quanto a tecnologias, inclusive do ponto de vista da

sustentabilidade.

6.2 Diagnostico do processo de roadmapping

Durante o diagnéstico foi realizada uma analise documental do processo de
roadmapping e aplicado o instrumento de coleta 1, composto por 13 questdes que
guiaram as entrevistas com os profissionais da empresa. Foram selecionados para
as entrevistas gestores das areas de P&D, marketing e engenharia, além de

especialistas em produto e tecnologia, totalizando 12 entrevistas. As entrevistas
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tiveram duragéo de aproximadamente 1,5 horas cada, totalizando cerca de 18 horas.
Foi realizado um levantamento de dados gerais da EP, dos profissionais e areas
funcionais envolvidas no processo de roadmapping, a estratégia de implantacédo
adotada, o estagio em que se encontrava a implantacdo, o sistema de gestdo do
processo e seu relacionamento com outros processos operacionais. Em seguida,
realizou-se um levantamento descritivo do modelo de atualizacdo de roadmaps,
meétodos e ferramentas utilizados para o monitoramento de informacgdes e forma de

acompanhamento do status dos desenvolvimentos.

6.2.1 Diagnostico da fase piloto

Segundo os profissionais consultados, as principais necessidades que
levaram a decisdo de implantar o processo de roadmapping na EP foram:

1. Alinhar a estratégia da organizacédo ao seu plano de inovacao;

2. Monitorar tendéncias do mercado da construcao civil que pudessem
gerar oportunidades e evidenciar possiveis ameacas para a
organizacao;

3. Antecipar pesquisas em produto e tecnologia, principalmente aquelas
cujo conhecimento envolvido ndo estava internalizado, com o objetivo
de garantir o nivel de prontiddo adequado para desenvolvimentos
futuros;

4. Integrar as informacbes geradas pelas areas de P&D, marketing,
engenharia, qualidade e suprimentos de forma a melhorar a
comunicacao;

5. Cruzar as informacOes geradas e apresenta-las em um formato de
simples visualizac&o (roadmap);

6. Reduzir o tempo de lancamento de novos produtos. A equipe de
desenvolvimento realizava em conjunto com a area de marketing
pesquisas para melhor entender o mercado e a aplicacdo dos
produtos. A expectativa com o0 processo de roadmapping era gerar
este conhecimento previamente ao desenvolvimento do produto;

7. Tendo uma linha extensa de produtos, a organizagdo notou uma

reducdo nas possibilidades de novos lancamentos ao passar dos
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anos. Assim, buscou-se um processo que pudesse orientar a busca
por novos produtos;

Essas necessidades foram identificadas em 2010. A partir de entdo a area
de inovacdao iniciou algumas pesquisas exploratdrias sobre processos de inovacao,
gue levaram ao roadmapping. A partir de 2011, a organizacédo buscou conhecimento
sobre o processo e formas de implantacdo. O primeiro desafio foi encontrar
publicacdes e benchmarking sobre roadmapping. N&o havia nenhum livro em
portugués que tratasse do assunto e a empresa néo dispunha de acesso a portais
de periédicos. Além disso, embora o roadmapping estivesse bem estabelecido nos
EUA e Europa, no Brasil ndo se conhecia empresas que o utilizassem, com excecao
da Petrobras.

Assim, em um primeiro momento a empresa buscou uma consultoria
externa. Foram realizamos trés semanas de treinamento sobre inovacdo e
roadmapping. Ao final do treinamento os principais stakeholders estavam cientes
das principais caracteristicas do processo, dos desafios e a forma comumente
utilizada para iniciar o processo — Guia T-Plan fast start. Foi oferecida a empresa
uma consultoria para iniciar o processo, mas a EP preferiu desenvolver seu proprio
sistema de roadmapping.

Em 2012 a area de inovacéo foi reestruturada tendo como uma das metas a
introducdo do processo de roadmapping na organizacdo. A organizacao tratou a
implantagdo como um projeto, cujo produto final seria um processo de roadmapping
estruturado para gerar roadmaps do tipo produto-tecnologia, conforme proposto por
Kappel (2001). A partir das entrevistas ficou evidente que a iniciativa de implantar o
roadmapping foi bottom-up e assim como prevé a literatura, este caminho
apresentou maiores desafios que a estratégia top-down.

Intuitivamente, a equipe de inovacdo adotou a estratégia de implementacéo
evolutiva, conforme proposto por Phaal et al. (2010), dividindo o projeto em trés
fases: piloto, aprendizado e desenvolvimento de um sistema amplo para a
organizacdo. Esta estratégia de implantagédo pareceu mais coerente com a realidade
da empresa, permitindo a realizacéo de ciclos de melhoria do processo.

A fase piloto teve duracdo de seis meses com utilizacdo de trés recursos
principais com dedicacdo de 70% do tempo disponivel ao projeto. Os recursos se

dedicaram por quatro meses a implantacéo de processos suporte ao roadmapping
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(70% do esforco) e customizacédo do tipo de roadmap para a organizacao (30% do
esforco).

O tipo de roadmap utilizado pela organizacdo pode ser caracterizado como o
tradicional “modelo em camadas”, como exemplifica a Figura 25. Foram utilizadas
quatro camadas: mercado, produto, tecnologia e recursos. Cada camada foi
customizada para representar uma relacdo de informacdes necessarias com as
areas da empresa relacionadas. O horizonte de tempo escolhido foi uma visdo de 10

anos a frente do periodo atual.

Passado Presente  Plaho  Futuro  Visao ||m

C— .
Mercado/ Negécio
Froduto/Servio | - [ [

Tecnologia | [N

Figura 25 - Modelo de roadmap dividido em camadas
Fonte: elaborada pelo autor

Os dois meses restantes foram dedicados a aprovacdo do modelo de
roadmap e métodos apoio com a Diretoria de Tecnologia e Qualidade (5% do
esforco), ao treinamento de equipes ligadas a areas de tecnologia (20% do esforco),
suporte a mapeamentos de tecnologia (10% do esforco), preparacdo do primeiro
evento de roadmapping (30% do esforgo), execucao do evento (20%), construcao do
primeiro roadmap (10% do esfor¢o) e validagdo com a alta administracdo (5% do
esforco). Em funcdo da grande quantidade de itens e linha de produtos, a
organizacao decidiu realizar o piloto do roadmapping para um segmento especifico
de mercado.

Para o mapeamento de tecnologias, a equipe de inovacgéo criou uma forma
de mapeamento combinando métodos de planejamento estratégico (5 forcas de
Porter e analise SWOT), ferramentas de analise de processo (SIPOC, andlise da

cadeia de valor e interacdo com stakeholders), analises internas das tecnologias ja
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empregadas, andlises externas de tecnologias existentes e a avaliagdo do nivel de
prontiddo das tecnologias. Nesta fase, foram selecionadas cinco areas de tecnologia
(de um total de 12), para execucédo do piloto. A construcéo do roadmap foi realizada
em um evento de uma semana, tendo como base a realizagdo de workshops de
mercado, produto, tecnologia, consolidagédo das informacdes e validacdo do mapa
final. Cada workshop teve duragéo de 8 horas e envolveu profissionais relacionados
aos assuntos abordados. Ao final foram cerca de 40 horas de trabalho, com
envolvimento de 45 pessoas e 7 areas (P&D, marketing, inteligéncia competitiva,

assisténcia técnica, qualidade, estratégia e novos negdécios).

6.2.2 Diagnostico da fase de aprendizado

A segunda fase do projeto de roadmapping foi iniciada apos a validacdo do
roadmap pela alta administracdo da organizagdo, em meados de abril de 2013. O
objetivo desta fase foi avaliar os pontos de sucesso do processo de roadmapping
criado, os pontos de melhoria e a qualidade do primeiro roadmap.

Os profissionais foram questionados qualitativamente a respeito do
conhecimento que tinham sobre o processo de roadmapping em desenvolvimento, a
forma de interacdo que tiveram com as atividades, os beneficios percebidos, as
expectativas com o0 processo € 0 mapa construido, a qualidade das informacdes
presentes no mapa, as melhorias necessérias e as principais dificuldades
encontradas.

Os profissionais entrevistados demonstraram conhecimento sobre o
processo de roadmapping. Solicitados a definir o contetdo ficou evidente que o
conhecimento sobre o tema foi disseminado para os principais stakeholders. As
respostas foram semelhantes: “O processo de roadmapping visa a construcdo de
mapas estratégicos que relacionam mercado, produto, tecnologia e recursos para
promover a inovagao”.

A gquestdo que mais apresentou divergéncia entre os entrevistados foi sobre
o relacionamento do roadmapping com outros processos operacionais. A grande
maioria dos profissionais relacionou o processo de roadmapping ao processo de
desenvolvimento de produtos e em especifico a geracdo de oportunidades de novos

produtos. As divergéncias surgiram ao serem questionados sobre o relacionamento
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do roadmapping com o0s processos das areas de marketing, tecnologia e
engenharia.

Cada profissional demostrou entendimento vago de como estes processos
apoiava a geracao de informacdes para a construcdo dos roadmaps. Somente a
equipe de inovacéao, responsavel pela gestdo do projeto, demonstrou conhecimento
sobre a interacdo de cada area funcional com o processo de roadmapping. Este
pode ser considerado um problema critico, pois conforme apresentado na secéo 3.5
h&4 a necessidade de integrar o roadmapping aos processos operacionais da
organizagao.

Em relacdo aos beneficios percebidos, todos os profissionais mostraram-se
satisfeitos com o primeiro roadmap construido (entre outubro de 2012 e marco de
2013). Podem-se destacar os seguintes beneficios percebidos: entendimento das
principais tendéncias que afetam o segmento de mercado, aprendizado das
plataformas tecnoldgicas existentes na empresa, visualizacdo do potencial de
inovacdo possivel para o segmento de mercado, equalizacdo do conhecimento de
temas tratados por areas distintas, facilidade de cruzamento de temas presentes nas
camadas do roadmap e sentimento de contribuicdo para construcdo de uma
estratégia integrada para novos desenvolvimentos.

As expectativas dos profissionais com relacdo a primeira rodada do
processo de roadmapping foram diferentes, variando em fungéo da area de atuacéo.
Os profissionais relacionados ao mercado verificaram a possibilidade de entender
mais sobre o processo de inovacdo e as plataformas tecnoldgicas existentes além
de acreditarem que o processo € o caminho para relacionar as informacfes de
mercado a novas oportunidades. Os profissionais relacionados a tecnologia esperam
gque com o cruzamento das informacées do mapa justifiguem investimentos em
pesquisas, pois 0 mapa torna claro o relacionamento das tecnologias para com o
langamento de novos produtos. Por fim, os profissionais relacionados a produtos
acreditam que o processo de roadmapping e 0S processos suporte tém potencial
para aumentar a capacidade de inovar da empresa.

As Ultimas questdes apresentaram relacionamento de causa e efeito entre
os profissionais. Foi unanime entre o grupo entrevistado a constatacdo de que a
qualidade do mapa gerado estd distante do potencial possivel. O motivo foi a
existéncia de poucos itens plotados em horizontes maiores de tempo, o que

demostra dificuldade em se obter informagdes de longo prazo que apoie novos
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desenvolvimentos. Esta constatacdo se aproxima da teoria. Conforme proposto por
Oliveira et al. (2012), podem ocorrer limitacbes nas camadas do roadmap
relacionadas a previsao do futuro.

Os profissionais argumentaram ainda que ha itens distantes da realidade da
empresa, no que diz respeito & capacidade tecnoldgica para concretizacdo dos
novos produtos previstos. Também se verificou certa preocupa¢cdo com 0S recursos
financeiros e humanos necessarios para suprir as demandas do mapa construido.
Mais uma vez, percebe-se a ligacdo deste problema com a teoria. Segundo Oliveira
et al. (2012), a falta de informacfes sobre os temas plotados no roadmaps pode
levar a limitagGes nos elementos de cada camada.

Uma das causas apontadas de tais deficiéncias € a dificuldade de se obter
informacBes de mercado, produto, tecnologia e recursos que apoiem a construcao
dos roadmaps. Os profissionais citaram como causa-raiz deste problema dificuldade
em adicionar uma postura mais proativa para aquisicao de informacdes e vigilancia
tecnoldgica na rotina de trabalho de suas equipes e uma forma de compatrtilhar o
conhecimento gerado.

Verificou-se também dificuldade no entendimento de como os temas
plotados serdo tratados no futuro, principalmente em relacdo ao tempo e
responsabilidades de transformar o roadmap em planos de acéo efetivos para novos
desenvolvimentos e qual a melhor abordagem para acompanhar os resultados. Este
fato reforca a importancia de implantacdo de um processo de gestao posterior a
construcdo do roadmap, que acompanhe as mudancas da tecnologia e dos
direcionadores do negocio (LEE; PHAAL, LEE, 2011).

6.2.3 Diagndstico da fase de desenvolvimento de um sistema amplo de
roadmapping para a organizacao

Ciente destas dificuldades, a equipe de gestdo do processo iniciou o
desenvolvimento de um modelo para atualizacdo do roadmap. O objetivo principal
do processo de atualizac&o foi integrar 0s processos ja existentes na empresa e
Novos processos a serem criados para gerar informacdes de mercado, produto e
tecnologia de forma continua, conforme proposto por Phaal et al. (2010). Este
procedimento de atualizacéo seria a base para avaliacdo, ao longo do tempo, da

validade das informacdes contidas no mapa construido bem como a geracédo de
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informacgdes para a realizagdo de um evento anual, baseado em workshops, onde o
mapa seria revisitado e atualizado, ou seja, a organizagcdo buscava uma forma
alternativa aos workshops para realizar a atualizacdo do mapa.

Outro objetivo do procedimento foi utilizar processos existentes e
estabelecer novos processos para transformar as informacg6es plotadas no roadmap
em planos de agdo e novos desenvolvimentos, tanto de produtos quanto de
tecnologias. Assim, a equipe iniciou o estudo listando os processos e as lacunas
existentes.

O processo de desenvolvimento de produtos foi identificado como o principal
processo a ser integrado com o roadmapping. A equipe do projeto verificou que o
roadmapping deveria suprir as fases iniciais do PDP, relacionadas a criacdo de
oportunidades de novos produtos. Assim, definiu-se que os temas plotados no
roadmap seriam analisados quanto a viabilidade técnica e financeira e apresentados
para diretoria no primeiro gate do processo (G1). Assim, criou-se uma ligacdo da
camada de produtos com o PDP que levaria ao desenvolvimento dos temas
presentes no roadmap.

A primeira duvida foi a integracdo do mapa construido com o processo de
captacdo de ideias para novos produtos. Este processo estava estabelecido a anos
e foi a principal ferramenta para inovagdo da empresa. Como as ideias coletadas se
relacionariam com o mapa construido? Seria necessario alterar o mapa sempre que
ideias viaveis fossem identificadas?

A equipe de projeto decidiu manter este processo sem alteracdes. As ideias
vidveis, aprovadas pelo comité de avaliacdo seriam analisadas tecnicamente e
financeiramente e apresentadas, em conjunto com os temas do roadmap, no
primeiro portdo do PDP. As ideias aprovadas seriam entdo acrescentadas a camada
de produtos do roadmap.

Em seguida, a equipe do projeto se deparou com um obstaculo. A
organizacdo nao possuia um processo de desenvolvimento de tecnologias que
possibilitasse a mesma abordagem utilizada com a camada de produtos. Assim,
verificou-se uma lacuna que levou a discussfes para criacdo de um processo para
este fim. Decidiu-se selecionar poucos temas relacionados a tecnologia para serem
desenvolvidos paralelamente ao desenvolvimento de um processo especifico.

Outro problema constatado foi a relagdo dos temas do roadmap com o0s

recursos necessarios, sendo eles recursos humanos (conhecimento), financeiros e,
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sobretudo, a decisdo de quais temas seriam desenvolvidos internamente e quais
necessitavam de parcerias. A solugdo encontrada foi envolver a area financeira da
empresa para tratar de assuntos relacionados a investimentos e utilizar a
experiéncias das pessoas para identificar a necessidade ou ndo de parcerias.
Verificou-se a necessidade de buscar meios de fomento junto a instituicoes
governamentais para projetos de pesquisa que envolvia elevado risco.

Por fim, a principal lacuna encontrada foi como realizar um monitoramento
constante de mercado, tendéncias em tecnologia e produtos para suportar o
processo de roadmapping. A organizacdo possuia varias areas funcionais, o que
dificultou a definicdo das responsabilidades de coleta, selecdo e apresentacédo de
informacfes. Foi identificada a necessidade de avancar com processos que
suportassem a aquisicdo de informacfes, como usabilidade, analise de patentes,
participacdo em feiras e eventos, analise de benchmarking, parcerias e co-
desenvolvimento. Assim, percebeu-se que para a sustentacdo do processo de
roadmapping era necessario a melhoria e implementacdo de uma série de
processos. Em funcdo do cenario apresentado, a equipe do projeto criou um
procedimento de atualizagcdo baseada nos processos existentes em primeiro
momento.

Tendo a inovagcdo em produtos como principal objetivo para processo de
roadmapping, a organizacdo tomou como base os marcos do processo de
desenvolvimento de produtos (G1 — duas vezes ao ano), a agenda estratégica
(planejamento estratégico — maio a julho) e o periodo de orcamentacdo (agosto a
outubro) para criacdo do procedimento de atualizacdo do roadmaps. Segundo o0s
profissionais consultados, estes marcos sao determinantes para o desenvolvimento
de novos produtos, pois envolvem a andlise de viabilidade das oportunidades, a
estratégia envolvida e a provisédo de recursos financeiros para desenvolvimento.

Definiu-se que a atualizacdo do roadmap seria realizada sempre antes da
agenda estratégica da organizacdo, periodo de janeiro a maio. Assim o roadmap
poderia influenciar a estratégia construida, em fungcdo do cruzamento de
informagdes plotados no mapa, bem como ser influenciado, com proposicdao de
melhorias e definicdo de areas de foco a serem desenvolvidas.

Para que a organizacao tivesse o roadmap atualizado no periodo adequado
a equipe de gestdo do processo estabeleceu que o periodo de atualizacdo de

informacdes para a constru¢do do proximo roadmap iniciaria apos a agenda
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estratégica e validacdo do roadmap . Assim, de agosto a dezembro todas as areas
envolvidas realizariam monitoramento de fontes de informacédo, coleta e
armazenamento de informacdes.

As fontes de informacdo poderiam ser veiculos de comunicagao
relacionados ao foco de cada &rea, participacdo em feiras e eventos, reunides com
fornecedores e outros que pudessem trazer informacgdes para o roadmap. Todas as
informacdes coletadas seriam armazenadas manualmente em um servidor Unico e
poderia ser acessadas por outras areas, caso houvesse interesse.

O periodo de janeiro a maio seria destinado a atividades para efetivamente
revisitar e atualizar o roadmap. Este processo iniciaria com equipes trabalhando em
paralelo para o mapeamento de temas de mercado, produto, tecnologia e recursos.
Em marco as equipes se reuniriam para uma etapa de consolidacdo de informacdes
e construcdo de um roadmap preliminar para cada camada do rodmap principal. Por
fim em maio, todas as equipes se reuniriam para construir o roadmap. Este seria um
momento de discussdes, cruzamento de informacdes e verificacdo de lacunas em
cada camada previamente construida.

As atividades de front end do PDP, relacionadas a captacdo de
oportunidades de produtos, continuariam ocorrendo periodicamente, sendo que em
abril e setembro as oportunidades seriam apresentadas a diretoria para o primeiro
gate do processo. Assim, como mencionado anteriormente, os temas plotados no
roadmap seriam analisados e apresentados em conjunto nestes momentos.

O procedimento de atualizacdo previa que durante todo o ano 0s temas
plotados no roadmap seriam desenvolvidos. Assim, seriam identificadas as acdes
necessarias para concretizar o mapa construido. As acdes poderiam ser de diversos
tipos, como por exemplo: reunides com especialistas, contato com parceiros de
negécio, estudos mais profundos de temas selecionados, pequenos
desenvolvimentos de conceitos de produtos, pesquisas de mercado e testes de

tecnologia.

6.2.4 Resultado do diagndstico

A partir do primeiro contato da organizagdo com o0 processo foram
necessarios trés anos e meio para constru¢do do primeiro roadmap. Podem-se listar

as seguintes razoes:
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e Dificuldade de acesso a literaturas que tratassem de roadmapping e
sua implantacéo;

e Falta de conhecimento sobre o processo e a melhor estratégia de
implantacéo;

¢ Impossibilidade de benchmarking com outras empresas sobre o tema.
N&o havia conhecimento de empresas que estivessem implantando o
processo no Brasil;

e Falta de recursos. A equipe de inovacdo foi reformulada para
absorver as atividades de implantacao do roadmapping;

e Uma vez entendido como implantar o processo, a equipe encontrou
dificuldades para adaptar o processo de roadmapping e o tipo de
roadmap para a realidade e necessidades da organizacao.

e Dificuldade para integrar 0 roadmapping aos processos ja
estabelecidos, principalmente referentes a coleta, andlise e
disseminacéao de informacdes;

e Dificuldades relacionadas a mudanca da cultura organizacional para
absorver o roadmapping.

O fato de a empresa possuir um processo de desenvolvimento e produtos
maduro contribuiu para a implementacdo do roadmapping. As préprias necessidades
do PDP levaram a busca de um processo capaz de ajudar na construcdo de planos
de inovacdo em produtos, e que promovesse desenvolvimentos prévios ao inicio dos
projetos de produto. Dessa forma, as outras areas da empresa envolvidas puderam
entender os beneficios que o novo processo traria para a organizacao.

Pode-se verificar que o projeto de roadmapping contou parcialmente com o
apoio da alta administracdo da empresa. Assim, a medida que as dificuldades
surgiam, sendo elas de carater financeiro ou de relacionamento entre areas
funcionais, a alta administracdo era solicitada a intervir. Este apoio facilitou as
negociagdes entre as diferentes areas envolvidas. Assim, como prevé a literatura, é
essencial o apoio da alta administracao.

Para a construcéo do primeiro mapa a equipe de inovagao se dedicou quase
gue exclusivamente para a criagdo de processos auxiliares e a integracdo dos
processos existentes ao roadmapping. Este fato demonstra o conhecimento da

literatura de que o roadmapping nao é autossuficiente, ou seja, € necessario uma
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série de outros processos e ferramentas para a sua concretizacdo. Assim, pode-se
verificar a dificuldade de implantacdo, uma vez que ha a necessidade de introducéo
de outros processos e ferramentas, que por si sés, representam grandes mudancas
para o ambiente organizacional.

A organizacao adotou os workshops como forma de construcdo do roadmap.
Durante as entrevistas realizadas pode-se perceber a dificuldade de utilizacdo desta
abordagem. Foi necessaria a conciliacdo de agenda de mais de 40 pessoas,
negociacfes por recursos humanos e financeiros, preparacdo de material de
consulta e organizacdo de uma agenda rigida que orientasse os workshops. Os
profissionais consultados relataram que a semana foi bastante produtiva, mas muito
cansativa. Somam-se a isto as consequéncias residuais para as semanas seguintes
ao evento, pois a maioria dos profissionais ficou fora de seu ambiente de trabalho,
gerando acumulo de atividades a serem realizadas.

Em relagdo aos objetivos da organizacdo com o processo e o mapa final
pode-se verificar que se atingiram parcialmente o0s objetivos. Foi positivo o
cruzamento de informacdes de mercado, produtos e tecnologia, a geracao de planos
de desenvolvimento ao longo do tempo e a democratizagdo do conhecimento entre
as areas envolvidas. No entanto, 0s poucos temas presentes na porgado de longo
prazo do mapa evidencia a dificuldade de se planejar o futuro com base nas
informacBes disponiveis. Assim, verificou-se a necessidade de avancar com
sistemas de inteligéncia capazes de suprir as equipes com informacdes para a
construcdo de cenérios futuros. O Quadro 9 e apresentam um resumo dos
processos, métodos e ferramentas utilizados pela organizagcdo em conjunto com o

roadmapping

Quadro 9 - Resumo dos processos, métodos e ferramentas utilizados pela organizagéo para suporte
ao processo de roadmapping

Iltem Tipo Objetivo

Entender as entradas e saidas, ferramentas, indicadores,
normas e atividades chave da area de tecnologia

Diagrama de interacdo

Ferramenta
de processos

Promover uma viséo holistica dos 10 principais
fornecedores, os produtos ou servigos fornecidos e
classifica-los de acordo com a sua posi¢cédo de mercado,
volume financeiro de transagdes e tipo de produtos.

Lista de fornecedores Ferramenta
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Andlise de
concorrentes

Pratica

Analisar as tecnologias empregadas pelos 10 principais
concorrentes de cada area quanto a parametros de
competicdo, como custo, velocidade e qualidade. Esta
analise sera base para a aplicacdo da ferramenta 5 forcas
de Porter e inicio do entendimento do mapeamento de
tecnologia. Por meio desta analise sera possivel verificar
como as tecnologias da empresa se comparam as
tecnologias dos concorrentes, levando a uma andlise
critica do cenario de competigcdo e possiveis acdes

5 Forcas de Porter

Método

O objetivo da estratégia competitiva para o negécio é
encontrar uma posi¢do em que a empresa possa se
defender das forcas competitivas ou influencia-las
positivamente ao seu favor.

O conhecimento das forcas resulta em: Forcas e
fraquezas criticas para o negécio. Entendimento da
posicao competitiva na &rea de atuagdo ou setor.
Entendimento de como conseguir 0 maior retorno em
funcdo das mudancgas necessarias. Entendimento de
quais pontos sdo mais desafiadores, que podem significar
oportunidades ou ameacas. Promocao do entendimento
de necessidade de diversificacao

Analise SWOT

Método

Entender a situacéo real e atual do negécio. Organizar
informacdes de uma forma gréfica que permita o facil
entendimento da situacéo do negdcio. Determinar areas
de foco para o desenvolvimento do negdcio. Identificar
GAPs de mercado. Garantir que trabalhos futuros estejam
alinhados com a realidade do negdécio. Garantir que ndo
seja realizado trabalhos futuros desnecessérios

Mapa Tecnolbgico

Método

O objetivo desta ferramenta € a identificacao das
tecnologias necessarias para o desenvolvimento das
responsabilidades de cada area, identificando GAPs e
nivel de prontidao de cada tecnologia

Nivel de prontidao de
tecnologias

Ferramenta

Classificar o nivel atual de desenvolvimento da tecnologia
em estégios bem definidos e suportar a decisédo de
aplicac@o comercial ou néo, da tecnologia

Workshops

Método

Promover o compartilhamento de informacdes e sintetiza-
las em prol de um resultado esperado

Usabilidade

Processo

Identificar necessidades verbalizadas e néo verbalizadas
de clientes e usuarios

Modelo de Kano

Ferramenta

Andlise dos dados coletados no processo de usabilidade

Matriz de GAPs de
produto

Ferramenta

Comparacao do portfélio de produtos da empresa com
concorrentes para identificacdo de GAPs

Participac&o em feiras
e eventos

Pratica

Coletar informacdes do ambiente competitivo

Analise de patentes

Processo

Coletar, analisar e disseminar o conhecimento existente
em patentes relacionadas aos negoécios da organizagao

Fonte: elaborada pelo autor
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Outro ponto observado é a qualidade das oportunidades de produto plotadas
no mapa. Durante o workshop de produtos foram levantadas mais de 600
possibilidades de novos produtos. O mapa final, porém, contou com apenas 5% do
total levantado. Esse fato pode ser explicado pela falta de correlacdo das ideias
levantadas com 0s negdécios e estratégia da empresa bem como a falta de
correlagdo com as tendéncias de mercado.

Finalizado o piloto do projeto, a equipe se deparou com o problema de dar
seguimento aos temas propostos no mapa. Em relacdo aos temas de produto, em
funcdo de contar com um PDP maduro, a equipe ndo teve dificuldades para
enderecar as questdes para desenvolvimento no tempo adequado. Verificou-se uma
lacuna para o desenvolvimento dos temas relacionados a tecnologia. Assim ficou
clara para a organizacdo a necessidade de implantacdo de um processo de
desenvolvimento de tecnologias.

Por fim, verificou-se que o procedimento de atualizacdo de roadmap
proposto pela empresa teve como premissa a adequacdo do processo roadmapping
a processos ja estabelecidos. Esta necessidade, relacionada as atividades e datas
limitou as possibilidades do procedimento. Definiu-se o procedimento de forma
macro, sem a definicdo clara das principais atividades, os responsaveis e a forma de
avaliacdo. Pode-se verificar que 0 objetivo dos responsaveis pelo projeto era
abordar os temas a medida que houvesse a necessidade. No entanto esta estratégia
trouxe como consequéncia atraso na implementacdo de um procedimento de

atualizacao adequado para suprir as mudancas do ambiente competitivo.

6.3 Intervencao para proposi¢cao do modelo de atualizacéo de
roadmaps

A partir do diagnostico realizado e a necessidade de avangar com um
procedimento para atualizacdo de roadmaps, iniciou-se as atividades de
intervencdo. As atividades foram realizadas por uma equipe formada pelo
pesquisador responsavel pelo estudo e a equipe responsavel pelo projeto de
roadmapping da organizacdo. Em momentos especificos a equipe de pesquisa

contou com a colaboracao do orientador do pesquisador. Durante o desenvolvimento
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das atividades de intervencdo foram consultados recursos de diversas areas da
empresa e empresas parceiras. A equipe se reunia semanalmente para discutir a
evolucao das atividades.

Os objetivos da organizacdo na pesquisa-acdo foram: a) avancar com o
procedimento de atualizacdo de roadmaps iniciado, integrando o roadmapping aos
processos operacionais da empresa; b) criar uma forma de monitoramento de
informacbes de mercado, produtos, tecnologia e recursos que permitisse a
participacdo das varias areas funcionais e o compartilhamento de informacdes; c)
desenvolver uma maneira de avaliar o status atual dos planos de desenvolvimento
contidos no roadmap; d) garantir que o roadmap tenha capacidade de absorver a
tempo mudancas do ambiente competitivo.

Por outro lado, referente aos objetivos da pesquisa, o desenvolvimento do
modelo em conjunto com a organizagdo apresentaria resultados relevantes pelos
seguintes motivos:

e A EP encontrou dificuldades com o processo de roadmapping
semelhantes aos descritos na literatura;

e A EP possuia processos operacionais e areas funcionais
caracteristicas da maioria das empresas multinacionais conhecidas;

e A EP optou por desenvolver um sistema de roadmapping e
atualizacdo de roadmaps préprio, ou seja, baseado no conhecimento
dos profissionais da empresa e ndo somente na contratacdo de
especialistas externos. Acredita-se que esta seja a realidade da
maioria das empresas, pois, implica em menores custos de operacéo
do roadmapping.

As atividades de intervencdo foram distribuidas em duas etapas. Na primeira
etapa, apresentada na Sec¢éo 6.3.1, buscou-se o entendimento das necessidades de
coleta de informacdes, fontes de dados, processos e ferramentas utilizados por cada
stakeholder do processo. No segundo momento, foi realizado um piloto com alguns
elementos do procedimento de atualizacdo para verificacdo de possiveis melhorias.
Este piloto, bem como as dificuldades encontradas, é apresentado na secéo 7.3.4.

Tendo definido o objetivo da intervencdo, a primeira etapa consistiu no
reenquadramento do problema com os principais stakeholders. Foram realizadas 5
entrevistas presenciais, com duragdo de 2 horas cada, com as areas de P&D,

marketing, suprimentos, engenharia e representantes da alta administracdo. Os
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profissionais foram questionados a respeito de necessidades de informacdes
estratégicas com o objetivo de identificar os “tdpicos chave de inteligéncia
competitiva — KITs”. Utilizou-se o Instrumento de Coleta 2, presente no Apéndice B,
desenvolvido conforme proposta de Weiss (2002) . Além da de definicdo dos KITs, o
Instrumento de Coleta 2 permitiu a identificacdo das principais fontes de informacao
e a classificacao destas fontes de acordo com Kerr et al. (2006).

A equipe de pesquisa identificou um grande volume de informacdes a serem
monitoradas para a manutencdo do roadmap atualizado. Assim, foi necesséria a
distincdo entre quais tipos de dados seriam monitorados pelos profissionais da
empresa e para quais tipos de dados seria necesséaria parceria com empresas
especializadas em inteligéncia competitiva. Para tanto foi analisado a dificuldade
para coleta, acesso a fontes de dados e esforco necessario. A partir desta analise a
EP decidiu que 75% do processo de monitoramento de informagdes seria realizado
pela propria organizacéo e 25% pela empresa de monitoramento escolhida.

Em seguida, identificaram-se os métodos e ferramentas utilizados por cada
area para a analise e disseminacdo de informacdes e os responsaveis. Verificou-se
que algumas informagOes eram restritas e deveriam ser disponibilizadas a grupos
especificos da organizacdo. Assim, foi estabelecida uma classificacdo de
confidencialidade da informag&o baseada em grupos de inteligéncia.

Por fim, verificou-se que os principais desafios para a realizacao do ciclo de
inteligéncia competitiva seriam: acesso a fontes de dados, tempo disponivel para as
atividades de coleta e andlise de informacgbes, disposicdo das equipes para o
compartilhamento de informacOes e formas adequadas para a disseminacdo da

inteligéncia.
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7. Proposta de um modelo para atualizagcao de
roadmaps

No contexto de gestdo de operacdes um modelo pode ser entendido como
um arcabouco que descreve um processo de negdécio e serve como referéncia para
toda organizacdo sobre o seu funcionamento. O modelo para atualizacdo de
roadmaps descreve um conjunto e atividades e decisbes que servem como
referéncia para a atualizacdo de roadmaps do tipo produto-tecnologia. As etapas do

modelo bem como as atividades séo apresentadas em seguida.

7.1 Objetivo do modelo

O modelo visa estabelecer um processo de manutencdo continua do
roadmap, apos o estabelecimento de ao menos uma versao do mapa. O modelo
prop8e um processo operacional para esta atualizacdo, que possui entradas, saidas,
atividades e atores. Este processo se relaciona com outros processos operacionais
em um fluxo de duas vias, hora demandando informac¢des e hora alimentando-os
com informacdes. Assim, deve-se entender o modelo como um elemento de ligacao
entre a estratégia da empresa e 0s processos operacionais de coleta de dados, com
o objetivo de integrar o conhecimento organizacional no roadmap e promover a
inovacado. A diferenca do modelo proposto para a literatura esta na auséncia de um
momento fixo de revisdo geral do mapa, ou seja, momentos especificos e pré-
programados para atualizacdo. Ao contrario, propde-se que 0 mapa seja revisitado

constantemente.

7.2 Requisitos e condi¢cdes para aplicacdo do modelo

O modelo foi desenvolvido para ser utilizado para a atualizagdo de roadmaps

do tipo produto-tecnologia, conforme classificacdo proposta por Kappel (2001). Para
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que a sua utilizacdo seja eficaz para a organizacdo, devem-se levar em
consideracao as seguintes observacoes:

1. O modelo baseia-se na premissa de que a organizacao ja possui um
primeiro roadmap e conta com processos operacionais para
desenvolvimento de produtos e tecnologias com momentos formais
de decisdo. Conforme apresentado na secdo 3.5, é a partir da
construgdo do roadmap que a organizacdo enfrentara novos desafios
como: acompanhar o desenvolvimento do plano de inovacéo
construido (considera-se que o plano de inovacdo é composto pelo
roadmap e o plano de desenvolvimento dos temas presentes no
roadmap), monitorar informacdes, avaliar se 0os temas propostos no
roadmap ainda sado validos em funcdo das mudancas do ambiente
competitivo, integrar as atividades relacionadas ao roadmapping e 0s
processos operacionais da empresa;

2. Pressupbe-se a existéncia de uma equipe ou pessoa para a gestao
do processo, conforme proposto por Holmes e Ferril (2006), com
dedicacdo minima de 30% do tempo util. Além disso, conforme
exposto na Secao 3.5 € essencial o apoio da alta administracao e
alinhamento com a estratégia da empresa;

3. O modelo foi desenvolvido para ser utilizado em qualquer tipo de
ambiente competitivo. As fases e atividades descritas ndo possuem
tempo de duragdo determinado. Ao contrério, elas s@o atividades
comuns para a maioria dos ambientes empresarias. Assim, é
necessario que a equipe responsavel pela gestdo do processo
compreenda a velocidade do ambiente competitivo onde esta inserida
e 0s marcos dos processos operacionais da empresa;

4. Recomenda-se que o ciclo de atualizacdo (Fase Il) ocorra em ciclos
iterativos, uma caracteristica que pode proporcionar agilidade ao
processo, conforme apresentado na Secéo 4.3.

5. O modelo foi desenvolvido para que a organizacdo o entenda como
um processo operacional. Assim, a exceléncia ou maturidade deste
processo e por consequéncia do processo de roadmapping vira da

aplicacdo continua do modelo de atualizagéo.
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6. O modelo proposto foi desenvolvido para ser flexivel, isto é,
possibilitar o avanco progressivo, tal que a equipe acrescente
atividades a medida que a organizacao identifica a necessidade de
novas informagdes no roadmap.

7. Conforme conclusdao da revisdo da literatura, o modelo foi
desenvolvido de forma a possibilitar a integracdo do roadmapping aos
processos operacionais da empresa para que 0s roadmaps sejam
mantidos atualizados (PHAAL et al., 2010; VATANANA e GERDSRI,
2010). Ele ndo pode ser implantado como uma iniciativa isolada.
Exige, sim, a coordenacdo da estratégia da empresa, o plano de
inovacao e os processos de coleta de informacgdes que subsidiam as
decisdes.

8. Como todo modelo de referéncia, a prescricdo de passos contida no
modelo proposto serve como referéncia e precisa ser adaptada,
preferencialmente por especialistas em TRM, conforme as
necessidades da empresa. Isto é, o modelo € um guia para

profissionais especializados utilizarem em implantacdes.

7.3 Descricao do modelo

A Figura 26 apresenta o ciclo de atualizagdo de roadmaps. O modelo
proposto tem o framework do roadmap como elemento central. A partir dele foram
propostas trés etapas — Planejar ciclo de atualizacdo, Gerenciar ciclo de atualizacao
e Analisar estratégica de inovacao. Estas etapas sdo compostas por um conjunto de
atividades com foco especifico. Assim, o nome de cada etapa identifica o objetivo do
conjunto de atividades que a compde.

A primeira etapa € composta por atividades sequéncias, que envolvem o
conhecimento dos processos operacionais e cultura da organizagcdo. A segunda
etapa é compreende um ciclo continuo de atividades, onde se despende energia
para manter o roadmap vivo e atualizado. Por fim, na terceira etapa o resultado do
esforco de atualizacdo é utilizado para a analise da estratégia de inovacdo da

organizacdo. O losango identifica um momento de decisdo, onde a organizacao
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avalia a validade do roadmap atual e opta por continuar com o ciclo de atualizagédo
ou construir um novo roadmap, em funcédo da validade do roadmap atual em face

das mudancas do ambiente competitivo.

Planejar ciclo de atualizacao

Interligar

f Definir ciclo de processos . _Deﬁnir
Desdobrar roadmaps Definir KITs P PN indicadores de
atvalizagdo operacionais com d
. . . esempenho
ciclos iterativos A

Gerenciar ciclo de atualizacao

Monitorar
informacgdes

Feedback e
controle

Atualizar
roadmaps

Monitorar plano
de inovagéo

Analisar estratégia de inovacao

Atuvalizar roadmap . - Verificar validade do
P Analisar estratégia
principal roadmap atuval

I::> I::> Criar novo roadmap

Figura 26 - Modelo para atualizacdo de roadmaps
Fonte: elaborado pelo autor

7.3.1 Etapa I: Planejar ciclo de atualizacéo

A primeira etapa do modelo tem o objetivo de transformar o roadmap
construido em algo palpavel para sua operacionalizacdo. Para tanto, esta etapa foi
dividida em cinco atividades, conforme mostra a Figura 27. Ao final desta etapa a
organizacao tera determinado os parametros necessarios para a gestao do ciclo de

atualizacao.
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processos de negdcio

Figura 27 - Fluxo de atividades da etapa de planejamento
Fonte: elaborada pelo autor

7.3.1.1 Desdobrar roadmaps

O roadmap € um documento que expressa a estratégia de inovacdo da
organizacao para o futuro, entdo é de se esperar que um documento que contenha
este tipo de informacdo seja de extrema confidencialidade. E necessario que haja
mecanismos de seguranca da informacé&o para evitar que informacgdes confidenciais
extrapolem os limites da empresa. Além disso, nem todas as informacgfes contidas
no mapa sao cabiveis a todos os stakeholders.

Em um ciclo padrdo de planejamento estratégico, apdés a definicdo da
estratégia organizacional, sdo realizados ciclos de desdobramento desta estratégia
para os niveis gerenciais da empresa. O objetivo do desdobramento é distribuir e
compartilhar as metas com toda a organizacdo, partindo-se do principio que o
resultado final sera determinado pelos resultados parciais de cada area.

Héa neste processo um sentido fundamental: transmitir para os stakeholders
a responsabilidade e propriedade sobre as metas da organizacdo. Como exemplifica
a Figura 28, o objetivo da atividade “desdobrar roadmaps” é distribuir os temas do
roadmap principal em roadmaps especificos para as areas funcionais, de forma a
garantir que o0s temas presentes no roadmap principal sejam monitorados e
desenvolvidos pelas areas apropriadas.

Deve-se levar em consideracdo que o roadmap principal contém propostas
em nivel macro, como “plataforma de tecnologia x”, “desenvolvimento do mercado

para o nicho y”, “nova linha de produtos com foco em sustentabilidade”. No decorrer
da atividade de desdobrar o roadmap principal em roadmaps especificos estes
temas macros sao filtrados, para que as informacdes possam ser utilizadas pelas

areas e se mantenha a confidencialidade. Nao se objetiva aqui realizar um filtro para
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excluir temas, mas sim, que estes temas sejam transmitidos de uma forma
operacional para as areas.

Outro ponto a ser considerado é a profundidade dos temas. Como 0s temas
estdo apresentados de forma macro no roadmap principal, a atividade de desdobrar
permite que as equipes descam a niveis mais profundos no entendimento das
propostas de desenvolvimento e consigam preparar planos especificos para tornar

as propostas em realidade para a organizacao.

Roadmap Principal -
empo
Tendéncias
Necessidades de clientes : |:|
Direcionadores do negdcio |:| I l:’
produtos R
Servigos | ===[ ] |, el |
Novos Negdcios ! 7 =
1 / 1
Tecnologias | >4
+ | e
R Il ” td
ecursos ,
Fornecedores | 7 | | | | . =
Parcerias

Roadmaps Desdobrados

Area Funcional | ’_F ’ Area Funcional IV I:FW
I : | — H ﬁ
Area Funcional Il Area Funcional V
[ — : | — | Y —
n 1
l: — Area Funcional Il e Al e Area Farcionatn
C O fy — o I :'
- T I—  — | | i m— [ —
g I o e . e =t St +:| —
] — % AR — H L S ]\
CoC i [ s

Figura 28 - Desdobramento de roadmaps
Fonte: elaborada pelo autor

O desafio da equipe de gestado do processo de roadmapping €, em conjunto
com as areas funcionais, desdobrar os temas de uma forma que represente as
relacbes da éarea funcional com seu entorno. Neste momento € importante o
envolvimento dos gerentes pertencentes ao nivel tatico da organizacdo, uma vez

que, em geral, 0s gerentes sd0 0sS responsaveis por realizar a ligagdo entre a
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estratégia da organizacdo a as atividades operacionais necessarias para transforma-
la em realidade.

Cada tema presente no roadmap, sendo ele da camada de mercado,
produtos, tecnologias ou recursos possui um contexto dentro do ambiente
competitivo. Nao se pensa em um produto que nao esteja relacionado a uma
necessidade de mercado ou uma tecnologia que n&o promova melhorias
significativas em produtos e processos de fabricacdo. Assim, o desdobramento do
roadmap principal permite que cada area funcional receba suas metas e visualize o
relacionamento que existe entre as metas e outros elementos do ambiente
competitivo.

A Figura 29 mostra dois exemplos de roadmaps desdobrados. Pode-se
verificar que a estrutura em camadas foi mantida e realizou-se um paralelo do
significado de cada camada no contexto da area funcional. Por exemplo, no
roadmap de matérias primas o foco do “mercado” esta relacionado a tendéncias em
matérias primas e linhas de produtos que demandam desenvolvimentos de matérias
primas. A camada de produtos representa as saidas ou entregas desta area, como o
desenvolvimento de um novo metal ou polimero. A camada tecnologia contém o
conhecimento de como processar as matérias primas e, por fim, a camada de

recursos contém os meios que suportam os desenvolvimentos.
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Roadmap matérias primas Tempo
Tendéncias em matérias primas _|:|
Direcionadores relacionados a matérias primas :
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Polimeros | -~ —l——‘—| ; g | |
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Fornecedores | [ [ |
Roadmap processo de manufatural |7
empo
Tendéncias em processos de manufatura 1 1
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Figura 29 - Exemplo de roadmaps desdobrados
Fonte: elaborada pelo autor

Para a realizacdo do desdobramento devem-se levar em consideracao as
relacbes estabelecidas no roadmap principal para que a integracdo daquele tema
especifico com outros temas, muitas vezes de responsabilidade de outras areas
funcionais seja promovida. O entendimento das responsabilidades de cada éarea
funcional e diagramas de interacdo processos (com entradas e saidas) podem

ajudar no desdobramento.

7.3.1.2 Definir KITs

Um elemento importante para o ciclo de atualizacdo € a habilidade de
selecionar as informacbes corretas. A busca deve ser limitada a temas relevantes

para o negocio. Segundo MORTARA et al. (2007), a chave para o sucesso do ciclo
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de inteligéncia ndo é dispor de grandes volumes de dados, mas em transferir
conhecimentos importantes para a tomada de decisdo. Assim, buscam-se
informacdes de qualidade ao invés de muitas informacdes. A Figura 30 exemplifica
esta necessidade.

O roadmap de uma empresa do segmento de aviacdo pode conter varios
temas relacionados a produtos e tecnologias para voo, condi¢des climaticas a serem
entendidos, novos desenvolvimentos de asas, etc. Com base nos temas e palavras
chave as equipes iniciam o monitoramento de informacdes. No entanto, a busca
pode resultar em varias informacdes, que se relacionam aos temas, mas ndo séo de
interesse da organizacdo, representado pela nuvem, pipa e passaro. Assim, é
necessario “calibrar” os esforcos em monitoramento para que se obtenham
resultados de interesse para a organizacdo, que neste caso é representado pelo

modelo de avido encontrado.

K

~ \‘-/

Figura 30 - Identificando tépicos chave de inteligéncia
Fonte: adaptador de MORTARA et al. (2007)

A partir dos roadmaps desdobrados, cada area funcional identificard uma
série de temas, como tendéncias de mercado, produtos, tecnologias e parceiros a
serem monitorados. Além disso, cada area, no seu dia-a-dia encontra uma série de
temas chaves onde ha a necessidade de maior conhecimento. Assim, € necessario
que se estabeleca os topicos chave de inteligéncia para que a busca por

informacgdes seja eficiente.
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Como mencionado na Secao 4.2, a definicho dos KITs envolve o
entendimento de quais topicos sdo estratégicos e de valia para a organizacdo, a
identificacdo de possiveis fontes de dados e a classificacdo das fontes. Este trabalho
de planejamento ir4 poupar tempo e esfor¢co das equipes durante o monitoramento
de informacdes e garantir que as informacfes realmente importantes sejam
utilizadas nos momentos de decisdo. Para tanto, pode-se utilizar uma série de
meétodos e ferramentas conforme descritos na Secdo 4.2. Mais referéncias sobre

estas atividades podem ser encontradas em Herring (1999).

7.3.1.3 Definir ciclo de atualizacéo

O ciclo de atualizagdo, Etapa Il do modelo proposto, € 0 processo
operacional do modelo de atualizacdo de roadmaps. Assim como todos os
processos operacionais, € necessario que se estabeleca 0s elementos que
caracterizam este processo, como as atividades, responsaveis, duracdo das
atividades, momentos de decisdo, etc. Estas definicdes influenciardo na forma de
controle do ciclo de atualizagdo. Assim, o objetivo da atividade “definir ciclo de
atualizacao” é estabelecer como o ciclo de fato ocorrera.

Para definicdo do ciclo de atualizacdo pode-se aplicar o conhecimento das
caracteristicas de agilidade, apresentadas na secdo 4.3. Deve-se levar em
consideracdo que o desenvolvimento de planos de inovacdo nao segue uma
sequencia linear. No momento da construcdo do roadmap a organizacdo pode ter
pouco ou nenhum conhecimento sobre produtos ou tecnologias propostas.

Como mostra a Figura 22, a medida que se avanca com o desenvolvimento
de um produto ou tecnologia, a equipe de desenvolvimento passa ter maior
conhecimento e os riscos sdo mitigados, tendo como consequéncia a reducéo de
incertezas. Assim o0 escopo do projeto pode ser mais bem definido. Desta forma, a
utilizacdo de ciclos iterativos com entregas tangiveis, pode promover a evolucédo da
equipe de desenvolvimento e proporcionar melhor qualidade nas entregas.

A Figura 31 exemplifica este processo. Tomando-se como base uma
empresa que realiza um evento anual de revisdo do planejamento estratégico tém-
se duas opcgdes: avaliar o ciclo de atualizagcdo antes da revisdo do plano ou dividir

esta avaliagdo em pequenos ciclos. No segundo caso, uma opc¢ao seria dividir a



119

avaliacdo em ciclos de 60 dias, entdo a cada iteragcdo, a equipe de gestdo do
roadmapping poderia analisar o status dos desenvolvimentos, verificar a evolugao
das equipes, questbes criticas e identificar pontos de melhoria do ciclo de

atualizacao.

Consolidagdo do Revisdo do Planejamento
roadmap Estratégico

Ciclo de atualizacdo unico (12 meses)

E F F F F B ot

) o . . ) ambiente
Ciclo de atualizagdo iterativo (ciclos de 60 dias) competitivo

Ciclo de atualizacdo iterativo (ciclos de 30 dias)

+

Figura 31 - Planejamento do ciclo de atualizacdo em fung&o da dindmica do ambiente competitivo
Fonte: elaborada pelo autor

A partir dos ciclos iterativos, que contém o monitoramento de informacdes,
haveria conhecimento suficiente para dar feedback a diretoria e, caso necessario,
tomar medidas sobre o plano de inovacdo. Modificar a rota estabelecida
inicialmente, realizar investimentos, buscar formas de parceria, entre outros. Esta
forma de agir dependerd do ambiente competitivo da organizacdo. Deve-se analisar
o tempo médio para desenvolvimento de projetos, a velocidade das mudancas do
ambiente, o grau de tolerancia a riscos da organizacao e a cultura para tomada de

decisoes.

7.3.1.4 Interligar processos operacionais com ciclos iterativos

O primeiro passo dentro desta atividade € aprimorar os modelos
operacionais para garantir que haja um fluxo continuo de informacgdes, que existam
mecanismos para filtrar e discutir estas informacdes e “gatilhos” que disparem

mudancas no mapa. Estes gatilhos permitem que a estratégia da empresa seja
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constantemente monitorada com base no plano de inovagcdo, composto pelo
roadmap e planos de desenvolvimento.

A classificacdo dos processos em quais geram informacfes e quais
transformam as informacdes em resultados tangiveis permite entender melhor como
o0 roadmapping se relaciona com outros processos operacionais da organizacdo. De
certa forma, ha processos que alimentam o roadmapping com informacdes e outros
gue recebem informacdes do roadmapping para acontecer. Assim, uma abordagem
possivel € o entendimento das entradas, saidas e principais atividades de cada
processo organizacional.

A Figura 32 apresenta uma maneira de entender este relacionamento
através de uma metafora. Imaginemos uma janela formada por duas abas. O
roadmap seria a paisagem observada da janela, onde se visualiza a estratégia de

7

inovacdo da empresa. A primeira aba é composta por processos, métodos e
ferramentas cuja principal finalidade € gerar informacgfes de qualidade, enquanto a

segunda aba é formada por processos que transformam as informacdes e planos em

realidade.
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Figura 32 - Integrac@o do roadmapping com processos operacionais, métodos e ferramentas
Fonte: elaborada pelo autor

Os manuais de gestdo integrada das organizacbes e reunibes com 0S
stakeholders do processo de roadmpping séo ferramentas Uteis na identificacéo das

relacbes entre processos. O entendimento destas relacbes permitira a identificacao
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de gaps entre o fluxo de informacdes existente e as necessidades/saidas do
roadmapping, 0 que pode ser um ponto de partida para interligar os processos
operacionais aos ciclos iterativos.

Os mecanismos para filtrar as informagdes e os “gatilhos” que dispartam

mudancgas no mapa sao apresentados na Etapa Il do modelo.

7.3.1.5 Definir indicadores de desempenho

Par que o ciclo de atualizacdo possa ser controlado e avaliado € necessario
que se estabeleca parametros de controle associados a indicadores de
desempenho. Ha duas maneiras de controlar um processo, conforme ilustra a Figura
33. Pode-se avaliar o que é critico para o processo (CTP’S) e o que é critico para a
qualidade (CTQ’S). No primeiro caso, busca-se analisar o papel do processo em
questdo no contexto do negdcio, enquanto que no segundo caso avaliam-se 0S

resultados do processo sob a 6tica do cliente.
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Figura 33 - Possiveis caminhos para definicdo de indicadores de desempenho
Fonte: elaborada pelo autor

Deve-se levar em consideragéo que o processo de roadmapping e o ciclo de
atualizacdo sao compostos por diversos subprocessos. Assim, a equipe de gestao
do processo deve definir em que nivel o controle sera realizado. Conforme
apresenta a Figura 34, pode-se realizar o controle dos subprocessos e/ou o controle

do ciclo de atualizagdo como um todo.
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Figura 34 - Niveis de controle do processo

Fonte: elaborada pelo autor

A experiéncia adquirida com a pesquisa-acdo mostrou que uma possivel

forma de realizar a definicdo dos indicadores de desempenho é entender os

objetivos, resultados esperados e os clientes do processo. O Quadro 10 apresenta

possiveis indicadores de desempenho e a forma de célculo.

Quadro 10 - Indicadores de desempenho
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Fonte: elaborada pelo autor

Assim, ao final da Etapa | do modelo, a organizacéo tera determinado os

parametros necessarios para iniciar o ciclo de atualizacéo.

7.3.2 Etapa II: Gerenciar ciclo de atualizacéo

A etapa Il representa um ciclo de atividades cujo objetivo é realizar a gestao
das atividades relacionadas a atualizacdo dos roadmaps. Para tanto, € necessario
um monitoramento continuo de informa¢des, tendo como base os tdpicos
identificados na Etapa |. Esta atividade resulta uma base de inteligéncia que
alimenta os processos de desenvolvimento e fornece insumos para a analise do
ambiente competitivo da empresa.

A partir desta analise, as equipes poderdo atualizar os roadmaps, verificando
o andamento das a¢des de desenvolvimento e comparando o plano realizado com a
situacdo atual do ambiente competitivo. Esta gestdo permitird a identificacdo de
questdes criticas de menor impacto, que resultam em um “gatilho” para alteragao
dos roadmaps e redirecionamento das acdes de desenvolvimento. O ciclo finaliza
com uma atividade de controle das atividades, com base nos indicadores de
desempenho estabelecidos, e feedback para os stakeholders do processo.

Os indicadores e a divulgacdo dos momentos de iteragdo servem como
estimulo para que esta informacdo seja acumulada e incorporada o mais
brevemente possivel ao plano, sem a necessidade de esperar uma nova grande

revisdo do roadmap. Este processo € descrito em detalhes nas sec¢des seguintes
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7.3.2.1 Monitorar informacgodes

O fluxo de monitoramento de informacdes pode ser dividido em trés etapas,
apresentado na Figura 35. O fluxo € composto por trés atividades com objetivos
especificos: coletar dados, analisa-los e disseminar as informagdes ou inteligéncia
para a organizagao. Durante a execucdo destas atividades pode-se aplicar uma

série de métodos e ferramentas, conforme apresentados na secéo 4.2.

Coletar dados Analisar dados _Disseminar
informagoes
e e dados * Interpretar dados = Disponibilizar informacao para as
QR 1= eiras @ eventos * Ferramentas: SWOT, 5 Forgas de decisBes
AR Jc patentes Porter, bibliometrics, + Ferramentas: Email,
L benchmarking, STEEP, etc. apresentacdes, intranet, relatérios

tecnologias fisicos, etc.

+ Workshops com clientes,
fornecedores e especialistas

* Acessar dados do SAC, relatérios

internos e externos

Figura 35 - Etapas da atividade de monitoramento de informacdes
Fonte: elaborada pelo autor

E importante ressaltar a responsabilidade compartilhada do monitoramento
de informacBes. O modelo de atualizacdo foi desenvolvido para privilegiar a
participacdo de todos os stakeholders do processo de roadmapping. Esta decisao foi
tomada partindo-se do pressuposto que nenhuma &rea funcional detém todo
conhecimento necessario para identificar e analisar todas as informacfes do
ambiente competitivo. E necesséria a participacdo de todos os stakeholders para
gue 0 monitoramento seja eficiente.

O ponto de partida para o monitoramento de informacfes € o conhecimento
dos tépicos chave que devem ser monitorados. Com base nestes topicos, as varias
areas da empresa podem “ajustar o radar de monitoramento”. Outro ponto
importante € utilizar as resultados dos outros processos operacionais da empresa
gue tem como resultado informacdes, identificados na Etapa I.

Durante atividade de analise de dados, o foco das equipes se resume em

interpretar os dados coletados e transforma-los em informagdo. Uma informacgao
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pode ser entendida como um dado interpretado sob a Optica do ambiente
competitivo da organizacdo. Analisando-se a informacédo e o roadmap desdobrado,
pode-se avaliar de que forma a informacé&o se relaciona com a estratégia, resultando
assim na inteligéncia.

E esta inteligéncia que deve ser disseminada para a organiza¢do. Podem-se
utilizar varios meios para distribuir a inteligéncia. A escolha do meio adequado passa
pela cultura da organizacao, localizacdo das equipes e meios de Tl disponiveis. Um
resultado indireto do monitoramento de informacfes € a gestdo do conhecimento
organizacional.

O monitoramento de informagdes pode ser suportado por ferramentas de TI.
Ha diversos softwares que podem ser utilizados para coleta, analise e disseminacéo
de informacfes. A atividade de pesquisa-acdo mostrou que, inicialmente, a
organizacdo tende a utilizar as ferramentas disponiveis, como Excel, e-mail e outros.
No entanto, a medida que a maturidade do processo aumenta, buscam-se
ferramentas mais adequadas.

Uma alternativa viavel para os casos onde as equipes se localizam em um
mesmo prédio ou setor € o Quadro de Monitoramento de Informacgbes. Esta
ferramenta foi aplicada durante a pesquisa-acdo e se mostrou eficiente. O processo
se baseia nas caracteristicas de agilidade “uso de artefatos visuais para controle” e
“frequéncia de interacado entre gestor e equipe”. A Figura 36 ilustra o processo de

monitoramento.
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Figura 36 - Fluxo do Quadro de Monitoramento de Informacfes
Fonte: elaborada pelo autor

O fluxo do Quadro de Monitoramento de Informag@es inicia com a coleta e
andlise de dados (1). O colaborador acessa as fontes de dados buscando temas
definidos anteriormente, os interpreta e compartilha as informagdes em um quadro
mural, fixado em um local de grande movimentacdo de pessoas. Em seguida, um
recurso da equipe de gestdo do processo de atualizacdo monitora o quadro e
cadastra a nova informacdo em um banco de dados (2). Esta atividade € realizada
por dois motivos: manter o histérico do monitoramento e utilizar a informagéo nas
reuniGes com as areas funcionais.

Os membros das equipes funcionais visualizam o quadro e tomam
conhecimento das informacgdes (3). Caso as informagdes signifiguem ameacas ou
oportunidades para a empresa, o colaborador prop6e uma questdo critica a ser
analisada. Da mesma maneira, o recurso da equipe de gestdo cadastra a questao
critica e a encaminha para os gestores relacionados (4). Por sua vez, o gestor
analisa a questéo e responde ao proponente.

Em um segundo momento, a equipe de gestdo do processo se relne com as
areas funcionais e em conjunto acessam o0 banco de dados de informagfes. Esta
atividade se relaciona com a atividade “Atualizar roadmaps”, que é apresentada na
Secado 6.3.3.2. Assim, a partir das informacfes e questbes criticas respondidas,

atualizam-se os roadmaps desdobrados.
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Esta ferramenta € eficiente por promover a autogestdo dos colaboradores
em relagdo ao monitoramento de informacgdes. Além disso, é uma ferramenta que
promove o compartiihamento de informacdes e a gestdo do conhecimento. As
informacBes compartilhadas ndo sO alimentam o processo de atualizacdo de

roadmaps como também outros processos operacionais da empresa.

7.3.2.2 Monitorar plano de inovacao

A segunda atividade do ciclo de atualizagdo consiste em monitorar o
desenvolvimento do plano de inovagdo, que conforme mencionado anteriormente, é
formado pelo roadmap e os planos de desenvolvimento. Esta atividade se da em
paralelo com a atividade de monitorar informacdes. O objetivo desta atividade é
realizar o acompanhamento do desenvolvimento dos temas plotados no roadmap.

O plano de inovacdo é composto por uma série de necessidades, como
novos produtos e tecnologias, andlises de mercado, novas parcerias e busca de
recursos (humanos e financeiros). O plano se torna realidade a partir de processos
de desenvolvimento, como projeto de novos produtos, tecnologias, processos da
manufatura, etc. Cada processo, em geral, utiliza recursos de varias areas da
empresa, mas sdo geridos por areas especificas. Assim, é necessario que a equipe
de gestdo do modelo de atualizacdo de roadmaps acesse 0s responsaveis pelos
processos e entenda o status atual de cada previsto no plano de inovacgao
(roadmap).

Esta atividade pode ser realizada por meio de um documento que contém a
lista de entregaveis, como mostra a Figura 37. A lista contém informac¢des como:
cédigo do projeto, roadmap a que pertence, relacionamento com outros
desenvolvimentos, lider, data de inicio, data de entrega estimada e questdes criticas.
Assim, a equipe de gestdo do roadmapping tera mais um elemento (status dos
desenvolvimentos) para discutir com as equipes durante a atividade de atualizar

roadmaps.
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Figura 37 - Documento: Lista de Entregaveis
Fonte: elaborada pelo autor

7.3.2.3 Atualizar roadmaps / feedback e controle

A atividade de atualizar roadmaps pode ser entendida como uma reuniao de
gestdo dos roadmaps com as areas funcionais. Esta reunido é uma oportunidade
para o desenvolvimento das equipes e para tomada de decisbes. Nela é realizado o
fitro as informacdes monitoradas, tanto do ambiente competitivo quanto do
desenvolvimento do plano de inova¢édo. Durante a reunido, a equipe de gestdo do
roadmapping e os integrantes das areas funcionais avaliam:

e O status de desenvolvimento do plano de inovacéo;

e Questbes criticas, como ameacas, oportunidades e dificuldades;

e Os riscos envolvidos (aumentou, diminuiu, deixou de existir, etc.) com
base no monitoramento de informacdes e nos desenvolvimentos;

e A validade do roadmap atual, a partir das informagdes monitoradas;

e Os indicadores de desempenho.

A partir deste filtro podem-se identificar questdes criticas de menor impacto,
que geram os “gatilhos” para alteragdes nos roadmaps e questdes criticas de maior
impacto, cujas acdes devem dependam da aprovacao da alta administracdo. Assim,
definem-se planos de acdo necessarios para as questdes criticas de menor impacto
e aprova-se alteracdo na ordem dos desenvolvimentos planejados. Este momento é

essencial para a gestdo do processo de atualizagdo, pois, a partir da andlise



129

realizada pode-se comunicar aos stakeholders do processo de roadmapping e
mover a cadeia necessaria para promover o desenvolvimento do plano de inovagéo.
Estas atividades possibilitam a integracdo do roadmap com a estratégia da
organizacao, conforme proposto por Oliveira et al. (2012)

Por fim, a equipe de gestdo do modelo coleta as questdes de maior impacto
gue devem ser levadas para a decisdo da alta administragdo. Esta atividade esta

inserida na Etapa Ill do modelo.

7.3.3 Etapa lll: Analisar estratégia de inovacao

Tendo realizado o ciclo de atualizacdo para os roadmaps desdobrados, a
equipe de gestdo do roadmapping tera coletado informacfes suficientes para
atualizar o roadmap principal e analisa-lo sob a 6tica da estratégia da organizacéo. A
Etapa Ill do modelo finaliza com duas decisfes, pela alta administracdo: realizar
planos de acao para solucionar questdes criticas, entendendo que o roadmap atual

ainda é valido ou iniciar a constru¢do de um mapa totalmente novo.

7.3.3.1 Atualizar roadmap principal

O status dos roadmaps desdobrados € o ponto de partida para atualizar o
roadmap principal. Em posse dessa informacédo, o foco da equipe de gestdo do
roadmapping deve ser as rotas estratégicas (REs) definidas no momento de

consolidagcéo do roadmap, como mostra a Figura 38.
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Figura 38 - Rotas estratégicas (RES)
Fonte: elaborada pelo autor
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As REs sao compostas por uma cadeia de elementos de mercado, produto,
tecnologias e recursos, que em geral representam o elo entre o planejamento
estratégico da organizagdo e o plano de inovagdo. Assim, avaliar o status das REs
significa avaliar o impacto do status do plano de inovacdo sobre a estratégia da
organizagao.

Esta atividade é realizada com base na avaliacdo do desenvolvimento dos
elementos da cadeia, observados nas reunides de feedback e controle com as areas
funcionais, e as informacdes coletadas durante o monitoramento de informacdes. O
resultado desta atividade € um documento, na forma de relatério gerencial, que
contém a avaliacdo de todas as REs, divididas em duas subsecfes: status de
desenvolvimento e analise do ambiente competitivo.

A primeira subsec¢do contém a comparacao entre o planejado e realizado, as
principais entregas realizadas, as dificuldades encontradas e questbes criticas a
serem avaliadas. Ja a segunda sec¢do contém uma colecdo de informacdes, que
compdem a Inteligéncia sobre o ambiente competitivo da organizacdo. Este
documento é enviado a alta administragao ao final do ciclo de atualizacdo e pode ser

considerado como a principal entrega do modelo de atualizacdo de roadmaps.

7.3.3.2 Analisar estratégia / Verificar validade do roadmap atual

A atividade de analisar a estratégia é responsabilidade da alta administracéo
da organizacdo. Neste momento, a equipe de gestdo do roadmapping pode ser
convidada a participar, principalmente para ajudar em possiveis duvidas sobre o
relatorio gerencial. A analise da estratégia € uma atividade complexa, que se vale de
varias informacgdes além do relatério gerencial sobre roadmapping, fugindo assim do
escopo do modelo de atualizacéo.

A principal saida desta atividade para o processo de roadmapping é a
orientacdo sobre as agdes relacionadas as rotas estratégicas, a solugédo de questdes
criticas e a decisdo sobre a validade do roadmap atual. Em fungéo das informagdes
do ambiente competitivo, pode ser necessaria uma alteracdo da estratégia e

consequentemente, alteracdo das REs presentes no roadmap. Por outro lado, pode-
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se chegar a conclusdo de que o roadmap ndo € mais valido no ambiente atual,
implicando assim na necessidade de consolidagédo de um novo mapa.

Estas decisdes estratégicas devem ser comunicadas a equipe de gestao do
roadmapping para que se tomem as acdes nhecessarias. O primeiro caminho
compreende ajustar as REs do roadmap principal, comunicar os stakeholders do
processo de roadmapping e continuar com o ciclo de atualizacdo. O segundo
caminho, por sua vez, compreende 0 planejamento e preparacdo para a construcao

de um novo roadmap.
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8. Avaliacao do modelo de atualizacao de roadmaps

O modelo proposto foi aplicado na mesma organizacdo onde se realizou a
pesquisa-acdo com 0O objetivo de avaliar a sua validade para a solucdo dos
problemas encontrados. O estagio de evolu¢do do modelo permitiu que se avaliasse
dois aspectos:

a) A avaliacao interna da organizacédo que utilizou e contribuiu para o
desenvolvimento do modelo e
b) A contribuicdo do modelo proposto para a teoria

Estes dois aspectos serdo analisadas nas proximas secdes. No primeiro
momento é apresentado o resultado da aplicacdo do Instrumento de Coleta 3,
descrito no Apéndice C. Em seguida, a partir de uma revisdo bibliografica final,

avaliam-se os diferenciais do modelo de atualizac&o proposto.

8.1 Piloto do modelo de atualizacéo de roadmaps

O piloto foi realizado a partir do diagndstico da organizacéo (apresentado na
secao 6.2) e do modelo de atualizagcéo de roadmaps proposto. O piloto iniciou com o
desdobramento do roadmap principal da empresa em roadmaps especificos,
conforme proposto na secéo 7.3.1.1. Como o roadmap da empresa era considerado
um documento restrito, verificou-se a necessidade de desdobrar o plano de inovacgéo
de forma a garantir a confidencialidade, mas com condi¢cdes de se trabalhar com
suas informagdes.

Realizaram-se workshops envolvendo o gerente téatico, coordenador da area
em questéo e colaboradores para o desdobramento do roadmap principal, conforme
ilustra a Figura 39. Durante os workshops foram utilizados modelos de roadmap
previamente preparados pelo gerente e coordenador de cada area. Estes modelos
de roadmap foram desenvolvidos em camadas que representavam a missao de

cada area para a organizacao.
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Figura 39 - Workshops para desdobramento do roadmap principal em roadmaps especificos para as
areas da empresa
Fonte: dados da pesquisa-acao

Em cada workshop, o gerente tatico apresentava as principais informacdes
contidas no roadmap principal e em seguida realizava-se uma secdo de
brainstorming para construcdo do mapa de cada éarea funcional. A partir dos
roadmaps desdobrados, iniciava-se a analise do ambiente competitivo da empresa,
para a definicdo dos Kits e ciclo de atualizacdo, conforme proposto nas Secdes
7.3.1.2e7.3.1.3.

Os dultimos eventos no Brasil, como crescimento da classe média,
preparacao para a Copa do Mundo, Olimpiadas, o programa Minha Casa Minha Vida
e a crise econdmica mundial modificaram consideravelmente o ambiente competitivo
da empresa. As necessidades dos clientes se diversificaram, levando a criacéo de
novos mercados, o ramo da constru¢do civil passou a demandar solucbes mais
sustentaveis e como consequéncia da crise econdmica, novos competidores se
instalaram no Brasil, 0 que levou a uma maior concorréncia de mercado.

Estes eventos resultaram em um ambiente competitivo mais dinamico, em
gue as mudancas e decisfes estratégicas passaram a ocorrer diariamente. Assim,
como premissa, o ciclo de atualizacdo deveria estar em compasso com este
ambiente. A solucdo encontrada pela equipe de pesquisa foi a utilizacdo de ciclos de
60 dias, ou seja, a equipe realizaria 0 monitoramento de informacgdes continuamente,
verificando questbes criticas e ao final do clico se reuniria para discutir as
informacgdes coletadas e os planos de desenvolvimento.

Em seguida a equipe de pesquisa estabeleceu uma agenda de atividades,
identificando uma sequéncia cronolégica em que as atividades ocorreriam, conforme
proposto na Secéo 7.3.1.4. Para tanto foram avaliados os processos operacionais da

organizacdo, o relacionamento entre 0S processos e marcos existentes. Assim,
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definiu-se um periodo de atualizacdo e consolidacao do roadmap. A consolidacao de
um novo roadmap aconteceria em funcédo de rodadas de revisdo do planejamento
estratégico e/ ou constatacdo de que o roadmap estivesse completamente
desatualizado.

Com base nestas constatacdes, a empresa definiu alguns indicadores de
desempenho (Secéo 7.3.1.5) e iniciou o ciclo de atualizacdo, Etapa Il do modelo
proposto. A maior dificuldade encontrada pelas equipes foi adequar atividades de
busca e analise de informacdes a sua rotina diaria. Para tanto, foi necessario um
treinamento adicional de como realizar o monitoramento de informacdes. Neste
treinamento foram discutidos as principais atividades do ciclo de inteligéncia
competitiva, definidos de que forma as informacdes seriam organizadas e
armazenadas.

Para compartilhar informacdes e motivar as equipes a manterem o mapa
atualizado, a equipe implantou um quadro de monitoramento de informacdes (Figura
40). Este quadro foi instalado em locais de grande movimentacdo de pessoas. O
objetivo foi integrar as informacdes coletadas pelas diferentes areas, promover a
discussédo dos temas e a gestdo do conhecimento. Em pouco tempo o quadro
tornou-se um ponto de parada obrigatéria para as pessoas, 0 que promoveu a

disseminacao do roadmapping para toda a organizacao.

NEL DE MONITORAMENTO DE INFORMACOES é

, .
Figura 40 - Quadro de monitoramento de informacdes
Fonte: dados da pesquisa-acao
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Ao final de cada ciclo a equipe de gestdo do processo se reunia com cada
area para realizar as atividades de atualizar roadmaps e realizar feedback e
controle. A Figura 41 mostra uma destas reunides realizada com uma area funcional.
Nestes momentos, eram discutidas as informa¢gdes monitoradas por cada area e

avaliado os impactos destas informac¢des no roadmap desdobrado de cada area.

Fonte: dados da pesquisa-acao

Posterior as reunides, a equipe de gestao do processo avaliava em conjunto
com o0s gerentes téticos e a diretoria o impacto para o roadmap principal das
mudancas observadas no ambiente competitivo da organizacdo (Etapa Il do modelo
proposto). Neste momento atualizava-se o roadmap principal com a estratégia da
organizacado, resultando em planos de melhoria, novas orientagbes e solugcédo de
guestBes criticas. Estas informacdes eram transmitidas pelos gerentes taticos as
areas funcionais, que acertavam o curso das acfes e iniciavam um novo ciclo de

atualizacéo.

8.2 Avaliacao interna do modelo

Para verificar internamente o modelo proposto aplicou-se o Instrumento de
Avaliacédo 1, na mesma organizagcao onde foi realizada a pesquisa-a¢ao e o piloto do
modelo para atualizacdo de roadmaps. Realizou-se uma apresentagédo do modelo de

atualizacao de roadmaps desenvolvido para os principais stakeholders do processo
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de roadmapping da empresa e, em seguida, aplicou-se o questionario de avaliacao.
Ao todo foram aplicados 7 questionarios, tendo a participacdo de profissionais
ligados diretamente ao processo, como a equipe de gestdo do roadmapping (2
pessoas), coordenadores das areas funcionais (2 pessoas), especialistas (2
pessoas) e representantes da alta administracéo (1 pessoa).

Para a melhor compreensédo dos resultados foi utilizada uma medida
estatistica de posicdo e uma de dispersdo. A média indica a posicdo ou
desempenho do requisito. Por sua vez, o indice de concordancia das respostas
avalia se os respondentes concordam entre si sobre a avaliagdo. Além disso, a
avaliacado foi realizada em dois niveis:

e Avaliacdo de cada variavel: neste caso a média (M1) indica o
desempenho da variavel isolada enquanto o indice de concordéancia
(rwg) avalia se os respondentes concordam entre si sobre a variavel
em questao.

e Avaliacdo da dimensdo: neste caso a média (M2) indica o
desempenho da dimenséo, enquanto o indice de concordancia (r,,4:)
avalia se os respondentes concordam entre sobre a dimenséao.

Segundo Carvalho (2011), a avaliacdo conjunta da média e indice de
concordancia fornece um resultado mais consistente e eficaz que as avaliacdes
individuais, pelo fato de eliminar vieses de andlise, como por exemplo, se um
requisito apresentar uma média elevada, sugerindo bom desempenho e, no entanto,
existirem respostas antagbnicas que levam a uma discordancia da equipe em
relacdo a avaliacado do referido requisito.

James, Demaree e Wolf (1993) sugeriram um indice de concordancia igual
a 0,50 como valor de corte para determinacdo da concordancia interna da equipe,
uma vez que os resultados podem variar de 0 a 1,00. Assim, valores acima de 0,50
indicam que os respondentes concordam entre si. Para valores abaixo deste valor,
ndo h& consenso entre os respondentes em relacao ao requisito avaliado.

Para avaliacdo da média, tomando-se como base a escala que varia de 0 a
10, considera-se representativa a variavel ou dimensédo com desempenho superior a
7,00. Assim, médias calculadas abaixo deste valor representam desempenho
insuficiente, enquanto médias acima representam bom desempenho do modelo para

a variavel ou dimensao de analise.
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A seguir sdo apresentadas as analises de cada dimenséo e as variaveis que

a compodem.

8.2.1 Contribuicdo do modelo para a credibilidade no roadmap

Na secdo 5.3.1.1 foi mencionado que um dos objetivos do modelo de

7

atualizacdo de roadmaps € aumentar a credibilidade no mapa construido. Os

resultados sédo apresentados na Tabela 4 e na Figura 42.

Tabela 4 - Resultados da avaliacdo da dimenséo credibilidade no roadmap — médias e indice de
concordancia

1 2 3 4 5 6 7 |MediaM1)| sZ; | Twg
D1V1 9 8 10 9 9 9 10 9,14 0,48 | 0,94
D1V2 9 10 9 9 8 9 10 9,14 0,48 | 0,94
D1V3 9 9 10 8 8 9 9 8,86 0,48 | 0,94
D1V4 7 8 10 8 8 8 10 8,43 1,29 | 0,84
D1V5 7 10 10 9 8 8 9 8,71 1,24 | 0,85
D1V6 6 10 10 10 9 10 10 9,29 2,24 | 0,73
D1V7 9 8 9 7 7 10 8 8,29 1,24 | 0,85
800 | 900 | 971 | 857 | 814 | 9,00 | 943 | sZ = 1,06
Twgt= 0,98

Fonte: elaborado pelo autor

Credibilidade no roadmap - indice de concordancia por variavel

D1vi 4
D1v2 4
D1Vv3 4
D1v4
D1V5
D1V6
D1v7

0,00 0,20 0,40 0,60 0,80 1,00

Figura 42 - indice de concordancia por variavel - dimens&o credibilidade no roadmap
Fonte: elaborado pelo autor
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A Tabela 4 e a Figura 42 indicam que h& concordancia entre os
respondentes sobre a capacidade do modelo proposto em aumentar a credibilidade

no roadmap, indicado pelo indice de concordancia total (r,4.), igual a 0,98. Este

valor préximo a 1,00 indica uma relacdo muito forte entre 0 modelo proposto e a
dimensédo de analise considerada. Assim, pode-se concluir que o modelo proposto
contribui para que os usuarios do roadmap entendam o valor do mapa e se
proponham a manté-lo atualizado.

As meédias por variavel (M1), superiores a 7,00, e os indices de

concordancia por variavel (r,4), superiores a 5,00, mostram que nao se pode rejeitar

nenhuma variavel. Assim, o modelo proposto contribui para cada variavel que
compde a dimensao credibilidade no roadmap.

Os indices de concordéancia por variavel igual a 0,94 indicam que o modelo,
na percepcdo dos participantes, contribui para a cooperacdo entre a equipe de
desenvolvimento do TRM e os usuarios do TRM, promove a reducao das incertezas
associadas ao TRM e aumenta a frequéncia de comunicagcdo entre a equipe de
desenvolvimento do TRM e os usuarios do roadmap. Este resultado suporta o
argumento de Garcia e Bray (1997) de que a medida que os temas sédo explorados e
melhor entendidos, parte das incertezas € reduzida, mas outras incertezas podem
surgir. Assim, € necessario que exista cooperacao e comunicacao entre as equipes.

Segundo Homes e Ferril (2006), a falta de um processo de gestado para
atualizacdo de roadmaps impacta negativamente na percepcdo dos beneficios do
roadmapping. Como os resultados mostram que o0 modelo proposto também
contribui para a percepc¢ao dos usuarios do roadmap de que os temas presentes no
mapa Sao exequiveis, para a percepcdo do roadmap como um meio de
comunicacdo e para a reducao dos conflitos decorrentes da falta de comunicacéo,
pode-se afirmar que o modelo contribui para a percepcdo dos beneficios do
roadmapping.

O indice de concordancia menor para a variavel D1V6 indica que ha menor
consenso entre os respondentes de que o modelo pode ser considerado como um
mecanismo para a gestdo do conhecimento. Esta constatagcdo sugere que a
aplicacdo do quadro de monitoramento de informagdes como mecanismo de
disseminacédo de informacdes é viavel para aplicagdo em ambientes com equipes

co-localizadas. Para promover a gestdo do conhecimento por toda a organizacao se
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faz necessario a utilizacao de ferramentas web, com maior poder de disseminar as

informacgoes.

8.2.2 Contribuicdo do modelo para o nivel de monitoramento de
informacoes

A Secdo 5.3.1.2 apresentou a necessidade de aliar atividades de
monitoramento de informacdes ao processo de roadmapping. Um dos objetivos do
modelo de atualizacdo de roadmaps € promover a busca continua de informacdes
sobre os temas do roadmap e o ambiente competitivo da organizacéo. Os resultados

sdo apresentados na Tabela 5 e na Figura 43.

Tabela 5 - Resultados da avaliacdo da dimenséo nivel de monitoramento de informagdes — médias e
indice de concordancia

1 2 3 4 5 6 7 |MédiaM1)| sZ; | Twg
D2V1 10 10 10 10 8 9 9 9,43 0,62 | 0,92
D2V2 10 10 10 10 8 7 9 9,14 1,48 | 0,82
D2V3 10 10 10 10 8 10 9 9,57 0,62 | 0,92
D2V4 10 9 10 10 9 10 9 9,57 029 | 0,97
D2V5 10 9 10 10 9 8 9 9,29 0,57 | 0,93
D2V6 10 10 10 10 9 9 9 9,57 029 | 0,97
D2V7 10 10 10 8 9 7 9 9,00 1,33 | 0,84
D2V8 10 10 10 8 9 7 10 9,14 1,48 | 0,82
D2V9 10 10 10 9 7 5 10 8,71 3,90 | 0,53
D2v10 | 10 10 10 9 8 8 8 9,00 1,00 | 0,88
D2vii | 10 9 10 10 9 10 9 9,57 029 | 0,97

10,00 | 9,73 | 1000 | 945 | 845 | 818 | 9,09 | 52, = 1,08

Twgte 0,99

Fonte: elaborado pelo autor
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Nivel de monitoramento de informacées - indice de concordancia por variavel

D2Vv1
D2Vv2
D2V3
D2V4
D2V5
D2V6
D2v7
D2Vv8
D2V9
D2V10
D2v11

97

97

97

0,00 0,10 0,20 0,30 0,40 0,50 0,60 0,70 0,80 0,90 1,00

Figura 43 - indice de concordancia por variavel - dimenséo nivel de monitoramento de informagdes
Fonte: elaborado pelo autor

Conforme apresentado na Secdo 3.5, a abundancia de informacdes € um
fator complicador de um modelo para atualizagéo de roadmaps (DEITOS, 2002). A
tabela e a figura mostram que o modelo foi considerado eficaz para aumentar a
capacidade dos stakeholders do processo em identificar e antecipar tendéncias de
mercado, produtos, tecnologias e recursos. Além disso, o ciclo de atualizacédo
proposto propiciou a identificacdo da necessidade de novas informacdes e melhorou
a capacidade da organizacdo em identificar questdes criticas para o negdcio.

Na Secdo 3.5, foi descrito que os roadmaps tém potencial para apoiar o
desenvolvimento de estratégias de mercado, produto e tecnologia condicionados ao
fato de as empresas disporem de informacdes, processos e ferramentas para
produzi-los (PHAAL, 2001). Os resultados mostram que o modelo supriu a lacuna
relacionada ao monitoramento de informacdes.

Segundo Vedder (1999) o processo de decisdo € afetado pela
disponibilidade de informacgdes. O resultado da varidvel D2V11 mostra que o ciclo de
monitoramento de informa¢Bes tem potencial para apoiar os profissionais nos
momentos de decisdo. Este mecanismo pode ser explicado pela disponibilizacao de
informacdes de forma &gil e pela integracdo das informagfes no roadmap. Assim,
conclui-se que a utilizacao de caracteristicas de agilidade foi uma decisdo assertiva
pela equipe de pesquisa.

Por ultimo, verifica-se que ndo ha consenso entre os respondentes sobre a
contribuicdo do modelo para a selecdo de fontes de informacéo. Assim, entende-se

a necessidade de avancar com a incorporacdo de métodos e ferramentas de
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inteligéncia competitiva relacionadas a etapa de planejamento do ciclo de

inteligéncia.

8.2.3 Contribuicdo do modelo para o nivel de utilizacdo do roadmap

A Secédo 5.3.1.3 apresentou os fatores que influenciam tanto na utilizacdo do
processo de roadmapping quanto do roadmap. Um dos objetivos do modelo de
atualizacdo de roadmaps € promover 0 processo de roadmapping dentro da
organizagéo, para que ele se torne um processo operacional tdo importante como os
processos ja estabelecidos na empresa. Além disso, o modelo foi desenvolvido para
assegurar que o roadmap atualizado seja um instrumento utilizado diariamente pelos
gestores na tomada de decisdes. Os resultados sdo apresentados na Tabela 6 e na
Figura 44.

Tabela 6 - Resultados da avaliacdo da dimensao nivel de utilizagdo do roadmap — médias e indice de
concordancia

1 2 3 4 5 6 7 |MédiaM1)| sZ; | Twg
D3V1 10 9 10 8 8 7 10 8,86 1,48 | 0,82
D3V2 10 10 10 9 8 9 10 9,43 0,62 | 0,92
D3V3 10 10 10 9 8 8 10 9,29 0,90 | 0,89
D3V4 10 9 10 9 9 10 9 9,43 0,29 | 0,97
D3V5 10 9 10 8 8 9 9 9,00 0,67 | 0,92
D3V6 10 9 10 10 9 9 9 9,43 0,29 | 0,97
D3V7 10 9 10 10 8 8 9 9,14 0,81 | 0,90
D3V8 10 10 10 10 8 6 10 9,14 2,48 | 0,70
D3V9 10 9 10 10 8 6 8 8,71 2,24 | 0,73
D3V10 | 10 9 10 10 8 9 10 9,43 0,62 | 0,92

10,00 | 9,30 | 1000 | 930 | 820 | 810 | 940 | sZ = 1,04

Twgt= 0,99

Fonte: elaborado pelo autor
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Nivel de utilizag&o do roadmap - indice de concordancia por variavel

D3V1
D3Vv2
D3V3
D3Vv4
D3V5
D3V6
D3Vv7
D3Vv8
D3V9
D3V10

0,00 0,10 0,20 0,30 0,40 0,50 0,60 0,70 0,80 0,90 1,00

Figura 44 - indice de concordancia por variavel - dimens&o nivel de utilizagdo do roadmap
Fonte: elaborado pelo autor

Para Vatananan e Gerdsri (2010), as pesquisas sobre roadmapping mostram
que a integracdo do processo de TRM com 0s processos de negdcio existentes nas
organizacdes € essencial para a sobrevivéncia da iniciativa. O modelo se mostrou
eficaz em contribuir para este desafio, 0 que pode ser observado no resultado da
avaliagdo das variaveis D3V3, D3V4, D3V5, D3V6 e D3V7. O resultado mostra que
h& consenso entre os respondentes de que o modelo contribui para que o
roadmapping seja visto como um processo de via dupla, hora coletando informacdes
dos processos operacionais e hora fornecendo informacoées.

Na Secdo 3.5 foi discutido que uma dos principais do roadmapping é
suportar o planejamento estratégico da organizacdo. O resultado das variaveis
D3V8, D3V9 e D3V10 mostram que ha consenso de que o modelo contribui para
gue o roadmapping seja visto tal. No entanto, verifica-se a necessidade de avencar
com identificagdo de meios para deixar mais evidente as entradas e saidas do

processo de planejamento estratégico em relagéo ao processo de roadmapping.

8.2.4 Sintese dos resultados

O modelo de atualizacdo de roadmaps foi avaliado segundo a percepcao da
organizacdo pesquisada sobre a contribuicdo do modelo sobre as dimensdes
credibilidade no roadmap, nivel de monitoramento de informagbes e nivel de
utilizacdo do roadmap. Os resultados mostram que h& consenso entre o0s

respondentes de que o modelo proposto de fato contribuiu para o desafio de
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sustentar o processo de roadmapping e manter os roadmaps atualizados, conforme
ilustra a Figura 45.

indice de concordancia por dimensio de analise
1,00

0,99 0.99
|

0,98

Credibilidade no roadmap Nivel de monitoramentode  Nivel de utilizag&o do
informagdes roadmap

Figura 45 - indice de concordancia por dimens&o de analise
Fonte: elaborado pelo autor

Este resultado permite afirmar que para esta aplicacdo do modelo foram
satisfeitas as hipoteses propostas na Secdo 5.3.1. O modelo proposto contribuiu
para:

e Aumentar a credibilidade no roadmap como um instrumento que
contém informacfes de qualidade e que representa o plano de
inovacdo da organizacdo, levando a um maior empenho dos
stakeholders em manté-lo atualizado;

e Aumentar o nivel de monitoramento de informacdes realizado pelos
usuarios do roadmap, o0 que resultou em um roadmap constantemente
atualizado;

e Promover que os usuarios do roadmap constantemente consultem e
atualizem o mapa.

Os valores da media (M1) e indices de concordancia por variavel (r,4)

mostram que o modelo contribui para a solu¢do de diversas lacunas relacionadas a
etapa de integracdo do processo de roadmapping aos demais processos da
organizagdo. No entanto, verifica-se a necessidade de aprofundamento sobre o
relacionamento do roadmapping com o planejamento estratégico e a incorporacao

de métodos e ferramentas para selecéo de fontes de informacéo.
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8.3 Contribuicao tedrica do modelo

Durante o capitulo 3 foi apresentado uma revisdo bibliografica sistematica
sobre o processo de roadmapping. A secdo 3.5 mostrou que embora o desafio de
manter o TRM “vivo” em uma base continua seja apontado como o maior desafio
para os praticantes de roadmapping, poucas pesquisas abordaram esta lacuna.

A literatura é rica em apresentar estratégias para implantar o roadmapping
nas organizacdes, conforme apresentado na Secdo 3.4, bem como modelos para
inicializacéo rapida. Este foco na inicializacdo do roadmapping pode ser explicado
pela necessidade de se obter rapidamente resultados e se demonstrar as vantagens
de sua aplicacdo. No entanto, uma vez que a organizacdo possua uma primeira
versdo do roadmap surge a duvida de quais seriam 0s proximos passos.

Considera-se que o modelo de atualizacdo proposto complementa a teoria
existente ao propor uma possivel solugdo para uma lacuna pouco tratada pela
literatura. O modelo pode ser utilizado ap6s a rapida inicializacdo do roadmapping,
como uma resposta a duvida de quais seriam 0s proOXimos passos, uma vez tendo o
primeiro roadmap construido. Segundo Phaal et al. (2010), este momento estaria
localizado na fase de “desenvolvimento de um sistema amplo de roadmapping para
a organizacao” ou segundo Gerdsri, Vatananan e Dansamasadit (2009), na fase de
“‘integracédo do roadmapping”, conforme apresentado na Secéao 3.4.

A utilizacdo de conceitos de agilidade, como o planejamento iterativo, uso de
artefatos visuais para acompanhamento do processo, frequéncia de interacdo entre
equipe e gestor podem ser considerados uma resposta ao proposto por Muller
(2003), que recomenda que o roadmapping seja introduzido em uma organizagao
progressivamente em varios estagios curtos, onde os beneficios sdo apresentados
imediatamente.

Ha na proposta de Muller (2003) e no modelo proposto um sentido
fundamental: o roadmap € um plano inicial, que como qualquer plano, pode conter
imperfeicdes. Busca-se representar um caminho para a inovacgao tendo como base a
estratégia da organizacdo. No entanto, mudancas ocorrerdo, seja no cenario
competitivo ou interno a organizacdo, trazendo como consequéncias novos riscos,

ameacas e oportunidades. Esta dindmica exige um modelo de referéncia para a
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gestado da atualizacao doa roadmap, que seja capaz de responder a estas mudancas
de forma agil. Entdo, uma duvida que surge é: o modelo proposto é agil?

O modelo proposto € Unico em apresentar um arcabouco que contém
atividades operacionais e atividades de gestdo. As atividades operacionais
compreendem o fluxo de acdes e documentos com objetivos claros para guiar 0s
praticantes de roadmapping em manter os roadmaps atualizados. A atividade de
gestdo compreendem o0s elementos necessarios para o controle do modelo, como
indicadores de desempenho e momentos de deciséo.

O modelo proposto ndo utilizou métodos tradicionais para o controle do
processo de atualizagéo, o que se mostrou uma escolha adequada para a gestéao de
um processo que além de ser inovador per si, envolve a gestdo de projetos
inovadores. Em casos como este, € necessario um modelo flexivel e veloz para
absorver as mudancas do ambiente competitivo. Assim, considera-se que o modelo
proposto utiliza conceitos de agilidade para a gestdo do processo. No entanto, no
atual estagio de desenvolvimento, ndo € possivel afirmar que o modelo seja agil.
Para tal afirmacéao, seria necessaria a aplicacdo do modelo em diferentes ambientes
competitivos e a andlise de métricas de agilidade, o que foge do escopo deste
estudo.

Outra duvida que surge é: como o modelo proposto se diferencia dos
modelos existentes? Até entdo, as pesquisas sobre roadmapping ndo haviam
abordado o problema de atualizacéo de roadmaps de uma forma tao profunda como
no presente estudo. A literatura apontava caminhos possiveis, como integracdo do
roadmapping a processos operacionais e a necessidade da gestdo do processo
posterior a construcdo do primeiro roadmap. No entanto, nenhuma pesquisa
apresentou uma solucdo efetiva para o problema. Dentre elas, destacam-se as
pesquisas de Holmes e Ferril (2006) e Gerdsri, Vatananan e Dansamasatid (2009).

O modelo proposto por Holmes e Ferril (2006), chamado de Operation and
Technology Roadmapping (OTR), teve como objetivo ajudar as pequenas e médias
empresas (SMEs) de Singapura na identificacdo e selecdo de tecnologias
emergentes. O modelo envolve uma revisdo inicial das tecnologias, produtos,
servicos e drivers para verificar quao “acurado” foram as previsbes realizadas
anteriormente e se estabelecer regras para a criagdo do proximo roadmap. Em
seguida toma-se a decisdo de somente atualizar o roadmap atual ou construir um

roadmap totalmente novo.
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Caso seja necessario a criacdo de um novo roadmap o modelo OTR é
aplicado. O modelo OTR € composto por atividades de revisdo dos elementos do
roadmap atual e brainstormig de novos drivers, produtos e tecnologias. No entanto,
0 processo se limita a apresentar as atividades em nivel macro. Ndo se detalha as
atividades a serem realizadas até um nivel que possam ser utlizadas pelos
praticantes de roadmapping.

N&do se discute a integragcdo do roadmapping com outroS processos
operacionais e tampouco o monitoramento de informacdes. Pode-se considerar que
a maior contribuicdo do estudo de Holmes e Ferril (2006) esta na andlise da
necessidade de somente atualizar o mapa ou partir para a construgdo de um novo
roadmap.

A pesquisa de Gerdsri, Vatananan e Dansamasatid (2009) apresentou uma
discussdo sobre a necessidade das organizagbes entenderem como as novas
atividades e responsabilidades dos envolvidos no processo de roadmapping se
relacionam com a dinamica de implantacdo do processo. Tendo como ponto de
partida a estratégia de implantacdo dividida em trés etapas - Iniciacao,
Desenvolvimento e Integracdo — os autores fazem recomendacdes gerais de como 0
roadmapping pode ser integrado aos processos operacionais da organizacao.

Pode-se considerar que o estudo de Gerdsri, Vatananan e Dansamasatid
(2009) apresentam duas principais contribuicdes para a literatura: (1) apresentam
um arcabouco que identifica o papel e responsabilidades dos principais stakeholders
do processo de roadmapping e (2) apresentar um fluxo de atividades para as etapas
de Iniciacdo e Desenvolvimento do processo de roadmapping. No entanto, o estudo
nao apresenta indicios de como a etapa de Integracdo poderia ser realizada.

Por fim pode-se pensar também na aplicabilidade do modelo proposto. Este
modelo pode ser aplicado em pequenas e médias empresas (SMEs)? O modelo
proposto foi desenvolvido para ser aplicado pela propria organizacao, através de sua
estrutura organizacional. No entanto, sabe-se que pequenas e médias empresas
contam com estruturas enxutas, sem, muitas vezes, a existéncia de uma area de
marketing, uma area de inovagao, etc.

Conforme mencionado na Secdo 7.2, as condicdes minimas necessarias
para a aplicacdo do modelo séo: existéncia de um primeiro roadmap e uma equipe
de gestdo para o processo. Para uma SME o termo “equipe de gestdo” deve ser
adaptado para uma pessoa com capacidade de gerir 0 processo de atualizacdo. No
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modelo proposto ndo se exigiu a necessidade de criagdo de novas posi¢des ou
areas funcionais. Pelo contrario, propuseram-se atividades operacionais e de gestao
gue podem ser realizadas pela propria estrutura da organizacdo. Assim, com base
nestes argumentos, considera-se que o modelo de atualizagdo de roadmaps
proposto pode ser aplicado em SMEs.

Do exposto acima, considera-se que o modelo proposto contribui com a
teoria em quatro aspetos: (1) mesclar lacunas da teoria com a vivéncia pratica do
problema de atualizacdo de roadmaps, (2) apresentar um arcabouco que contém
atividades operacionais e atividades de gestéo, (3) propor uma possivel solugdo que
abordou os trés problemas fundamentais para a atualizacdo de roadmaps -
integracd0 com processos operacionais, monitoramento de informacbes e
desenvolvimento do plano de inovacdo e (4) utilizar conceitos de agilidade para

gestdo do modelo.

8.4 Diferenciais do modelo

Considera-se que o modelo é inédito na literatura por trés motivos:

1. O modelo indica um caminho, solugdo, sobre como conciliar
atividades relacionadas a inteligéncia competitiva, métodos e
ferramentas suporte ao roadmapping e conceitos de agilidade
aplicada a processos operacionais.

2. A solucéo proposta pela equipe da pesquisa-acdo, novo modelo,
utiliza o conceito de iteracdo (ciclos de atualizacdo iterativa) para
estimular mudancas constantes no roadmap. No modelo tradicional
isso pode acontecer, mas ndo ha um momento previsto e um estimulo
para as mudancgas.

3. O modelo proposto contétm uma etapa de desdobramento de
roadmaps em “Mapas Funcionais” que é nova dentre os métodos
conhecidos de roadmap. O desmembramento em mapas ou
submapas €é uma forma interessante de garantir o input de
informagdes no mapa central e a0 mesmo tempo preservar o plano

estratégico da corporacdo, garantindo seguranga. Isto €, o mapa final
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com as escolhas estratégicas continua de acesso aos gestores
principais, responsaveis pela formulacdo da estratégia (alta direcéo).
Os submapas, por sua vez, contém informacdes sobre a previsdo
tecnolégica de uma area, que ja sdo compartilhadas dentro de cada
area especifica. Portanto, ndo ha risco adicional, além do ja existente
e usual nas organizacdes. Ao mesmo tempo, permite que as areas
funcionais contribuam, de maneira indireta, para a formulacdo da
estratégia e atualizacdo continua dos mapas.

O modelo utiliza o conceito de KITs para sintetizar o conjunto grande
de informagfes técnicas (secdo 6.3.1.3), o que pode facilitar a
compilacdo do mapa final e aumentar a velocidade de atualizacédo do
roadmap.

A prescricdo conjunta de ciclos iterativos com ferramentas de
inteligéncia competitiva € uma novidade deste modelo (se¢do 6.3.1.4).
A hipétese é que a unido destes dois elementos possa conferir uma
capacidade de alterar o roadmap de maneira mais veloz e a partir de
disparadores (change triggers) oriundos das informacfes
tecnoldgicas. Os métodos de roadmap conhecidos citam e integracao,
mas nao explicam exatamente como coordenar os esforcos das
diferentes areas funcionais para tal. A soma destes conceitos é uma
resposta a esta questéo.

Introducdo de indicadores de desempenho como instrumento para

incentivar a atualizagdo constante do roadmap.
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9. Conclusao

O modelo de atualizacdo de roadmaps proposto apresenta um possivel
caminho para o desafio de gerar um processo de roadmapping sustentavel,
mantendo os roadmaps atualizados. Conforme discutido, ndo ha na literatura um
roteiro especifico para este propdésito. Assim, considera-se que o modelo proposto
complementa a teoria existente e contribui para os praticantes de roadmapping.

O modelo proposto se diferencia dos métodos propostos por Holmes e Ferril
(2006) e Gerdsri, Vatananan e Dansamasatid (2009) em dois aspectos:

1) O modelo contribui de forma efetiva para a integracdo do processo de

roadmapping aos demais processos da organizacdo, apresentando
atividades relacionadas a identificacdo de entradas, saidas e
relacionamentos entre 0S processos.

2) O modelo considera as principais lacunas relacionadas a atualizacdo de
roadmaps: o monitoramento continuo de informacgfes, a comunicacao
entre os stakeholders do processo e a verificagdo constante da validade
do roadmap atual com base na estratégia da organizagéo.

Um dos diferenciais do modelo é a proposi¢cao de um processo sistematico
que pode ser realizado pela propria organizacdo sem a necessidade de criacdo de
novas posi¢cdes e areas funcionais. As atividades propostas fazem parte do dia-a-dia
da organizacao, estando concentradas em areas funcionais ou dispersas por varios
setores da organizacdo. Como discutido anteriormente, o modelo pode ser aplicado
tanto em grandes organizagdes como em SMEs.

Por apresentar um conjunto de etapas, atividades, documentos e decisbes o
modelo permite que os praticantes de roadmapping utilizem o modelo como um guia
para a customizacédo de seu proprio sistema de atualizacdo de roadmaps. Conforme
mencionado na Secao 6.2, o modelo é flexivel e pode ser implantado gradualmente,
a medida que a organizacdo aumenta a maturidade do processo de roadmapping.

Por outro lado, as etapas propostas — planejamento, ciclo de atualizagao e
andlise estratégica — podem ser continuamente otimizadas, com a introdugédo de
novos métodos, ferramentas e atividades que aproximem a organizacdo da busca

pela exceléncia em utilizar o roadmap para a promog¢éo da inovagéo.
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A utilizacdo de conceitos de agilidade, como o planejamento iterativo, uso de
artefatos visuais para acompanhamento do processo, frequéncia de interacdo entre
equipe e gestor podem ser considerados uma resposta ao proposto por Muller
(2003), que recomenda que o roadmapping seja introduzido em uma organizagao
progressivamente em varios estagios curtos, onde os beneficios sdo apresentados
imediatamente.

O modelo deve ser entendido como uma proposicao inicial. A atualizacao de
roadmaps e a sustentacdo do processo de roadmapping envolvem outros fatores
citados pela literatura. Pesquisas futuras poderiam analisar como a utilizacdo de
ferramentas de Tl poderia contribuir para tornar o processo de atualizacdo de
roadmaps ainda mais agil, a proposicdo de métodos que possam ser utilizados para
o desdobramento do roadmap, conforme apresentado na Sec¢éo 6.3.1, comprovacao
da aplicabilidade do modelo em SMEs, avaliacdo do nivel de agilidade do modelo
proposto, avaliacdo da eficiéncia e eficacia do modelo em manter os roadmaps
atualizados variando de acordo com o ambiente competitivo, proposicdo de
indicadores de desempenho para a gestédo do processo de atualizacdo, avaliacdo da
capacidade do modelo em promover a inovacéo, a capacidade do modelo em gerar
inteligéncia para decisdes estratégicas e por fim o relacionamento do modelo de
atualizacdo em ambientes que utilizam o modelo de inovagao aberta, especialmente
em SMEs.

Por fim, é necessario que o modelo seja aplicado em diferentes
organizacdes e em diferentes ambientes competitivos. A partir de novas aplicacdes
e analise dos resultados sera possivel avancar com novas proposi¢cées no sentido

de solucionar os desafios que motivaram este estudo.
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11. APENDICE A — Roteiro para diagndstico do
processo de roadmapping

Data; / /2013 Area:

Respondente

Cargo/Funcgéo:

Nivel de formacao:

Ensino médio ( ); Técnico ( ); Graduacdo ( ); Especializacdo ( ); Mestrado ( ); Doutorado ( )
Conhecimento sobre TRM:

Eu ndo possuia conhecimento sobre TRM ( ); Eu conhecia muito pouco sobre TRM ( ); Eu possuia
bons conhecimentos sobre TRM (' ); Eu possuia um vasto conhecimento em TRM ()

Envolvimento com o modelo:

Esse é o meu primeiro contato com o modelo ( ); Ja tive contato com o modelo, mas n&o conhecia a

sua aplicagao ( ); Ja tive contato com o modelo e j& conhecia a sua aplicacéo ( )

Caracteristicas Gerais do processo de roadmapping

1. Quais as necessidades que levaram a organizagdo a implantar um processo de
TRM?

2. De quem partiu a iniciativa de implantar o TRM? Foi demandado pela diretoria (top-

down) ou de areas operacionais (bottom-up)?

Quais as dificuldades iniciais para iniciar o processo de TRM?

Qual a area da organizacao que liderou a implantacao?

Foi adotada uma estratégia para implantar o TRM? Saberia descrever?

Quiais os esfor¢os envolvidos na construcdo do roadmap?

Qual o modelo de roadmap adotado pela empresa?

© N o 0 bk~ w

Foram criados processos suporte para 0os mapeamentos de mercado, produto,

tecnologia e recursos?

9. Qual a abordagem utilizada para construcdo do roadmap? Reunifes, consultoria,
workshops?

10. Vocé considera satisfatério o roadmap construido?

11. Como o processo de TRM se relaciona com os processos de negdcios da sua area?

12. Quais os beneficios percebidos do processo de TRM?

13. Qual a sua expectativa com o0 TRM?
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12. APENDICE B — Entradas para o modelo de
atualizacao de roadmaps

Data: / /2013 Area:

Respondente

Cargo/Funcéo:

Nivel de formacéo:

Ensino médio ( ); Técnico ( ); Graduagao ( ); Especializacéo ( ); Mestrado ( ); Doutorado ( )

Conhecimento sobre TRM:

Eu ndo possuia conhecimento sobre TRM ( ); Eu conhecia muito pouco sobre TRM ( ); Eu possuia bons
conhecimentos sobre TRM ( ); Eu possuia um vasto conhecimento em TRM (' )

Envolvimento com o modelo:

Esse é 0 meu primeiro contato com o modelo ( ); Ja tive contato com o modelo, mas ndo conhecia a sua

aplicacao ( ); Ja tive contato com o modelo e ja conhecia a sua aplicagao ( )

1. Como foi realizada a aquisicdo de informagfes para a construcdo do roadmap?
Foram utilizados consultores e especialistas externos?

2. Como foi o envolvimento da sua area para a coleta de informagfes e constru¢éo do
roadmap?
Saberia descrever como o roadmap serd atualizado e revisado?
Quais as principais dificuldades encontradas para a atualizacdo do roadmap?
Quais os métodos e ferramentas utilizados em conjunto com o modelo de
atualizagéo?

6. Como é acompanhado o status atual dos desenvolvimentos dos temas contidos no
roadmap?

7. Quantas horas os profissionais de sua equipe gastam em aquisicdo de informacgfes
e atividades relacionadas ao TRM?
Quais dados de mercado, produto, tecnologias ou recursos a sua area monitora?
Quais as fontes de dados utilizadas?

10. A partir destes dados, quais relatérios ou indicadores sao gerados?

11. Vocé acredita que estes relatorios e/ou indicadores poderiam ser utilizados para
alimentar o TRM?

12. Vocé estaria disposto a participar de reunides bi ou tri mestral para discussédo das
informacdes coletadas e atualizacdo do roadmap?

13. Sua é&rea utiliza consultorias externas para aquisi¢cdo de informag¢des? Se sim, quais?
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14. Vocé poderia eleger um lider ou equipe para se relacionar diretamente com a equipe
de gestdo do TRM? Quem?
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13. APENDICE C - Avaliacdo do modelo de atualizacio
de roadmaps

Data:
Respondente

Cargo/Fungao:

/ 12013 Area:

Nivel de formacao:

Ensino médio ( ); Técnico ( ); Graduacdo ( ); Especializacdo ( ); Mestrado ( ); Doutorado ( )

Conhecimento sobre TRM:

Eu ndo possuia conhecimento sobre TRM ( ); Eu conhecia muito pouco sobre TRM ( ); Eu possuia

bons conhecimentos sobre TRM ( ); Eu possuia um vasto conhecimento em TRM ()

Envolvimento com o modelo:

Esse é o meu primeiro contato com o modelo ( ); Ja tive contato com o modelo, mas n&do conhecia a

sua aplicacgao ( ); Ja tive contato com o modelo e j& conhecia a sua aplicacéo ( )

Instrucdes: Responda as seguintes questdes a respeito da sua percep¢ao sobre as contribuigcdes do

modelo de atualiza¢do de roadmaps. Através da escala de 10 pontos, avalie cada afirmacéo. A nota 1

refere-se a discordancia maxima da afirmagéo e a nota 10 & méaxima concordancia. Marque com um

“X” no nimero correspondente a sua resposta.

[Discordo plenamente (1,2); Discordo (3,4); Sou neutro (5,6); Concordo (7,8); Concordo Plenamente (9, 10)]

O modelo de atualizagcdo do roadmap contribuiu para a/o:

D1vl

Cooperacdo entre a equipe de desenvolvimento do
TRM e 0s usuérios do TRM

10

D1v2

Reducéo das incertezas associadas ao TRM

10

D1v3

Frequéncia de comunicacdo entre a equipe de
desenvolvimento do TRM e os usuérios do TRM

10

D1v4

Percepcdo dos usuarios do TRM de que os temas
presentes no roadmap sao exequiveis

10

D1V5

Percepcéo do roadmap como um meio de comunicacao

10

D1V6

Percepcao do roadmap como um mecanismo de gestdo
do conhecimento

10

D1v7

Capacidade do roadmap em reduzir conflitos
decorrentes da falta de comunicacgéo

10

D2Vv1

Capacidade de identificar tendéncias de mercado

10

D2v2

Capacidade de identificar tendéncias em produtos

10

D2Vv3

Capacidade de identificar tendéncias de tecnologias

10
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D2V4 | Capacidade de antecipar necessidades do mercado 3 (4|5 7 9 |10

D2V5 | Capacidade de antecipar necessidades de produtos 1 4 10

D2V6 | Capacidade de antecipar necessidades de tecnologias |1 (2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10

D2V7 |Capacidade de antecipar necessidades de recursos 1/2|3|4|5|6 |7 |8 |9 (10

D2V8 QapaC|da~de em determinar a necessidade de novas 11213lals1l6 1718 |9 |10
informacdes

D2V9 | Capacidade de selecionar fontes de informacao 12 |3 |4|5|6 |7 |8 |9 |10

D2V10 Capf':lqldade de identificar questbes criticas para o 11213lals1l6 1718 |9 |10
negocio

D2V11 | Capacidade de melhorar o processo de decisédo 12 |3 |4|5|6 |7 |8 |9 |10

D3V1 | Apoio da alta administracao (presidéncia, diretoria) 1/2|3|4|5|6 |7 |89 |10

D3V2 | Apoio do nivel tatico (gerentes e coordenadores) 1/2|3|4|5|6 |7 |8 |9 |10

D3V3 |Processo de roadmapping 1(2(3|4|5|6 1|7 |89 |10

D3V4 Utilizacao dp roadmap para decisdo de investimentos 11213 lalsle |7 819 |10
em tecnologia

D3V5 | Disponibilidade de informagdes sobre o roadmap 1(2(3|4|5|6 (7 (8|9 |10

D3V6 Utlllza(;ao_ do roadmap para proposicdo de novos 11213 lalsle |7 1819 |10
desenvolvimentos de produtos

D3V7 Utlllzagao_ do roadmap para proposicéo de novos 11213 lalsle |7 1819 |10
desenvolvimentos de tecnologias

D3V8 Utlllzaggo do roadmap como insumo para planejamento 11213lals1617 18 |9 |10
estratégico

D3V9 Utlllzagao y do road.map como mstrumento de 11213 lalsle |7 1819 |10
comunicacéo do planejamento estratégico

D3V10 Capacm_jade do roadmapplng em gerar reflexdes sobre 11213 lals1617 18 |9 |10
o0 planejamento estratégico




