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VISAO GERAL

ma caracteristica marcante dos tempos atuais ¢ a mudanga rd-

pida e continua gerada por inovagoes em produtos, servigos e

tecnologias. Ao longo do tltimo século, 0 mundo testemunhou

o surgimento de inovagoes espetaculares, como o automével,
a televisao, o computador, o celular e a internet. Nos tltimos anos, um
crescimento explosivo de novos produtos e servicos tem se tornado pos-
sivel pelo acelerado desenvolvimento, por exemplo, das biotecnologias,
nanotecnologias e tecnologias de informagao e comunicagio. Essas novas
possibilidades, associadas ao desejo de alcangar um futuro sustentdvel, tém
motivado uma busca cada vez maior por inovagdes.

Planejar e gerenciar a inovagao tornou-se, €ntao, uma questao central
para as organizagdes que querem acompanhar e, principalmente, induzir
mudangas no mercado. Os novos produtos, servicos e tecnologias impac-
tam diretamente no desempenho das organizagoes, pois influenciam, por
exemplo, o comportamento dos concorrentes, que ficam mais competiti-

vos, e dos clientes, que se tornam cada vez mais exigentes.



Em particular, a industria brasileira encontra-se em uma fase de transi-
¢40, na qual inovar e competir em nivel mundial sdo fatores essenciais para
a sobrevivéncia dos negécios e para a prépria evolugao do pais. Assim,
torna-se de grande importincia a gera¢io de novos conhecimentos, ca-
pazes de auxiliar as organizagdes no desenvolvimento de novos produtos,
servicos e tecnologias.

Este objetivo — apoiar a inovagao na industria brasileira — é a razao pela
qual este livro foi concebido. O roadmapping, aqui apresentado, ¢ uma
abordagem estratégica, objetiva e flexivel, que foi criada para auxiliar no
gerenciamento e planejamento da inovagdo. Atualmente, jd sdo conhe-
cidas iniciativas relacionadas com o roadmapping em empresas brasilei-
ras de destaque, como Petrobras, Embraer, Tigre, Embrapa e Braskem.
Todavia, muitas empresas brasileiras (grandes, médias e pequenas) ainda
podem usufruir dos seus beneficios.

A abordagem do roadmapping ¢é formada por dois componentes prin-

cipais:

* o roadmap: um mapa que apresenta os possiveis caminhos de um
negécio ou organiza¢ao em diregio aos seus objetivos de inovagao,
mostrando as oportunidades existentes e os desafios a serem en-
frentados.

* o processo de roadmapping: o processo de desenvolvimento do
roadmap, o qual envolve consideragdes sobre como preparar a apli-
cagao da abordagem, como executd-la, como utilizar seus resultados

e como consolidar as informagées usando o roadmap.

Até este momento, nio existe disponivel em lingua portuguesa outra
publicagio dedicada a essa abordagem com a profundidade e precisio
adotadas neste trabalho. Além disso, o contetdo deste livro reflete co-
nhecimentos e experiéncias de professores e consultores renomados na
drea, com destaque para Robert Phaal e David Probert, do Cenzre for



Technology Management da Universidade de Cambridge, considerados
por muitos referéncias mundiais em roadmapping.

O publico-alvo deste livro inclui diretores, gerentes, coordenadores e
analistas envolvidos com o planejamento, desenvolvimento e gerencia-
mento da inovagdo. Suas informagoes sao Uteis para leitores provenientes
de qualquer drea organizacional, uma vez que a inovagio é um processo
multifuncional que depende do comprometimento de todos.

Este livro foi escrito em cinco capitulos, nos quais sao fornecidas infor-
magoes sobre a utilizacio do roadmapping no gerenciamento e planeja-
mento da inovagio em produtos, servicos e tecnologias.

* Capitulo 1 — Apresentagio do roadmapping
Nesse capitulo sao apresentados os conhecimentos relevantes para
a compreensao da abordagem do roadmapping, das suas caracteris-
ticas bdsicas e de seus dois componentes principais: 0 mapa e seu
processo de desenvolvimento. Também siao mostrados os dois tipos
de roadmapping usados para o gerenciamento e planejamento da
inovagao, destacando-se como eles se relacionam com os processos

de planejamento estratégico e de inovagdo nas organizagoes.

* Capitulo 2 — O processo de roadmapping
Nesse capitulo, o processo de roadmapping ¢ descrito por meio
da explicagao dos seus seis elementos: conjunto de atividades;
informacoes; recursos humanos e fisicos; diretrizes de processo;
partes interessadas; e resultados. Em seguida, sao apresentadas
as 10 melhores priticas para o uso do roadmapping, as quais,
quando observadas, aumentam as chances de se obter sucesso
com sua aplicacdo. Por fim, exemplos de roadmapping conside-
rados referéncia para praticantes e pesquisadores sao descritos.
Apesar de serem oriundos de casos especificos, a compreensao
desses exemplos é uma rica fonte de informacio para aqueles que

pretendem aplicar o roadmapping,.



* Capitulo 3 — Roadmapping para a defini¢do de estratégias de
inovacao
Nesse capitulo é apresentado um processo de roadmapping de-
senvolvido com a finalidade de formular estratégias e priorizar
objetivos de inova¢io. Esse processo, denominado S-Plan, foi
criado na Universidade de Cambridge e tornou-se rapidamente
uma referéncia simples e prdtica para a utilizagdo do primeiro
tipo de roadmapping apresentado neste livro, o roadmapping
para a defini¢ao de estratégias de inovagao. O S-Plan ¢ descrito
em conjunto com um caso pratico e, ao final do capitulo, sio

disponibilizados outros exemplos.

* Capitulo 4 — Roadmapping para o planejamento de produtos e
tecnologias
Esse capitulo segue a mesma estrutura do capitulo anterior, porém
com foco no segundo tipo de roadmapping abordado neste livro,
o roadmapping para o planejamento de produtos e tecnologias. O
T-Plan, também desenvolvido na Universidade de Cambridge, ¢é
usado como referéncia para descrever esse tipo de aplica¢do. Seu
processo é descrito com a ajuda de um caso pratico e é seguido por

mais exemplos.

* Capitulo 5 — Enriquecendo os resultados do roadmapping
Nesse capitulo sao indicadas ferramentas que podem potencializar
os resultados atingidos com o roadmapping. Portanto, seu contet-
do terd utilidade especial para aqueles que j4 utilizam a abordagem
e gostariam de aprimorar seus resultados. As ferramentas descritas
podem ajudar de trés formas: com a estruturagio de informagoes
sobre o momento presente e de curto prazo, com o estabelecimento
de previsoes sobre o futuro da organizacio e do ambiente de atua-
¢30 e com a integragdo entre as camadas do roadmap. A aplicagao

da maioria dessas ferramentas independe do roadmapping e ja é,



normalmente, de dominio das organizacdes. Contudo, ao serem
integradas ou terem seus resultados incorporados ao roadmapping,

podem alavancar o potencial da abordagem.

Esperamos que este livro contribua com o desenvolvimento de tecno-
logias, servicos e produtos inovadores, idealizados a partir da aplicagao da
abordagem do roadmapping.
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CAPITULO 1

Apresentacao
do roadmapping






ste capitulo apresenta as principais informagoes para a compreen-
sa0 do roadmapping como uma abordagem estratégica para o
gerenciamento e planejamento da inovagio. E de fundamental
importancia para o entendimento dos capitulos subsequentes e
inclui os seguintes tépicos: a fun¢io do roadmap e da sua arquitetura, a
formacio dos caminhos estratégicos, a matriz basica do roadmapping, a
linguagem visual, s dois tipos de roadmapping considerados neste livro e
a contribui¢do do roadmapping para os processos de planejamento estra-

tégico e inovagao.

1. Conceitos sobre o roadmap e sua arquitetura

O roadmapping é uma abordagem utilizada para a identificacio,
defini¢do e mapeamento das estratégias, objetivos e a¢oes relacionados
com a inovagio em uma organizacio ou negdcio. Seu principal resulta-

do ¢é o roadmap, um mapa que integra perspectivas de dreas distintas,



4 ROADMAPPING

tais como as comerciais e técnicas.* O objetivo dessa integracio ¢ alinhar
diferentes visoes para responder de forma coordenada a trés perguntas
relacionadas com a evolugao da organizacio ou do negécio: “Onde es-
tamos?”, “Aonde queremos chegar?” e “Como chegaremos?”, conforme
ilustra a Figura 1.

Esse tipo de mapa, que integra diversas perspectivas organizadas em
camadas e considera uma linha de tempo relacionada com as trés per-
guntas citadas, ¢ denominado roadmap. A combinagio entre as camadas
e a linha de tempo constitui o que é chamado de arquitetura do road-
map. Logo, essa arquitetura incorpora um eixo na posi¢ao horizontal,
que reflete a dimensdo do tempo, ¢ um na vertical, que envolve as ca-
madas usadas para organizar as informacoes de diferentes perspectivas.
A uniao desses dois eixos é o que caracteriza e distingue o roadmapping
das outras abordagens empregadas para o gerenciamento e planejamen-
to da inovacio.

Outra propriedade importante do roadmap ¢ o seu estilo grafico,
ou seja, a maneira como s3o visualmente apresentadas as informacoes
no mapa, em termos, por exemplo, de cores e formas. O estilo grifico
depende da mensagem que o mapa quer transmitir e do ptblico que a
receberd.

A jungao da arquitetura (camadas e linha de tempo) e do estilo grafico
do roadmap cria uma forma sistemadtica e simples de estruturar as infor-
magdes relacionadas com a inovagao. Essa forma permite que informagoes
normalmente distribuidas entre documentos, processos e pessoas de di-
ferentes dreas organizacionais sejam coletadas, consolidadas e transmiti-
das aos interessados de maneira eficaz e eficiente por meio de um retrato
do contexto da inovagao.! Assim, os roadmaps mapeiam e esclarecem os

aspectos relacionados com a inovagio na organizagao ou no negécio e,

* E comum o uso dos termos roadmap e roadmapping para fazer referéncia a conceitos
genéricos, nao diretamente relacionados com a abordagem especifica enfocada neste livro.
Isso acontece porque esses termos sio usados, pelo seu préprio significado, para indicar
caminhos, mapas ou o processo de criagio de um caminho ou mapa.
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Apresentacao do roadmapping 7

consequentemente, apoiam a solu¢io dos problemas pela correta defini-
¢ao de estratégias, objetivos e a¢des. Na Figura 2 mostra-se a ideia dos
roadmaps enquanto ferramenta que facilita a criacio de um retrato do
contexto da inovagao.

Existem indmeras possibilidades de camadas e de linhas de tempo
para uso na arquitetura de um roadmap. Essa flexibilidade é uma carac-
teristica da abordagem do roadmapping, que permite sua modificacio
para comportar os objetivos e contextos de cada aplicagiao.? O impor-
tante ¢ que a abordagem incorpore um roadmap robusto o suficiente
para captar o contexto da inovag¢io que estd sendo observado. Na Figu-
ra 3 sdo apresentados exemplos de camadas e de linhas de tempo que
podem ser adotadas para formar a arquitetura dos roadmaps. A escolha
de qual combina¢io utilizar depende dos objetivos e do contexto da
aplica¢do.?

As camadas utilizadas nos roadmaps orientados para inovagio usual-
mente incorporam informagdes sobre mercados e negécios, produtos e
servicos, bem como tecnologias e recursos. Em relagao a linha de tempo,
s30 mais comuns os perfodos que consideram o momento presente ¢ o
curto, médio e longo prazos. O intervalo de tempo efetivamente adotado
para cada um desses periodos depende do contexto em andlise e precisa ser
revisto em cada aplicacio. Por exemplo, um periodo de cinco anos pode
ser tratado como curto prazo em alguns negdcios e como longo prazo em
outros.

A arquitetura de roadmap apresentada na Figura 4 é a mais encontrada
nas aplicacoes de roadmapping para inovacio. Ela adota, no eixo vertical,
as camadas: mercados/negécios, produtos/servigos e tecnologias/recursos;
e, no eixo horizontal, os periodos de tempo: presente, curto/médio prazos

e longo prazo.
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Apresentacao do roadmapping 9

FIGURA 4 Arquitetura de roadmap comumente usada em roadmappings para
inovacéo

Presente Curto/médio prazo Longo prazo

[ Tempo
Mercados/ _’I |

negocios :I I:I _’|:|
o

Produtos/
servigos y

Tecnologias/ ‘

recursos |:'__>| |_|

2. Os caminhos estratégicos no roadmapping

No processo de roadmapping, as informagcoes disponiveis e as decisoes
tomadas determinam o preenchimento do roadmap. Sao criadas relagoes
entre elementos de uma mesma camada ou de camadas diferentes, e de-
finem-se o posicionamento e a duragio de cada elemento no tempo. Ao
final do processo, sio visualizados os caminhos estratégicos que a organi-
zagio deve percorrer para alcancar com sucesso as inovagdes, conforme
mostrado na Figura 5.

Na maioria das organizagdes, as estratégias de inovagio sao predomi-
nantemente “puxadas pelo mercado” (em inglés, market-pull), sendo a
inovagao justificada por demandas do mercado e objetivos do negécio.
Nessa logica, a camada superior dos roadmaps (mercado/negécio) indica
o “por qué?” das inovagoes, ou seja, estabelece a raziao que justifica um
novo produto, servico ou tecnologia. O valor desenvolvido e entregue
pela organizacio, usualmente na forma de produtos e servigos (cama-

da intermedidria do roadmap), representa o “o qué?” e é oferecido para
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FIGURA 5 A construgdo dos caminhos estratégicos usando o roadmap

Presente Curto/médio prazo Longo prazo

Mercados/
negocios _,|:|
A

Produtos/ I:'——>|:

servicos y

Tecnologias/ | -
recursos —>| | m

Relagbes;

- I_, Du régéo

Caminhos estratégicos

satisfazer o cliente e atingir a oportunidade identificada no mercado. Para
ser capaz de desenvolver e entregar novos produtos e servigos, a organi-
zagao deve dispor dos meios necessdrios. Ou seja, 0 “como?”, que denota
os recursos posicionados na camada inferior do roadmap, a qual inclui
tecnologias e outros tipos de recursos. Portanto, em contextos “puxados
pelo mercado” as camadas de um roadmap usualmente ilustram o “por
que da inovagao?”, “o que desenvolver para inovar?” e “como fazer esse
desenvolvimento?”.

Em organizagdes de base tecnoldgica, as tecnologias representam o
principal ativo estratégico. Assim, essas podem “empurrar” as inova-
¢oes para o mercado, em uma estratégia conhecida como “empurrada
pela tecnologia” (em inglés, rechnology-push). Nesse caso, as tecnolo-
gias tornam-se o “por qué?” das inovagdes, jd que podem criar novos
produtos e servicos, redirecionar a organizacao e redefinir a competi-
tividade do mercado.
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Exemplos recentes de inovagoes “empurradas pela tecnologia” incluem
dois produtos lancados nos tltimos anos pela empresa americana Apple: o
iPhone e o iPad. Esses produtos trouxeram funcionalidades inicialmente
desconhecidas e nio explicitamente demandadas pelos usudrios. Isto é,
nao existia um “por qué?” evidente no mercado para tais produtos que
poderia motivar o desenvolvimento de novas tecnologias. Pelo contrério,
o “por qué” estava exatamente no potencial das tecnologias' dominadas
pela organizagao.

Da mesma forma que um produto ou servi¢o inovador (“o qué?”)
pode surgir a partir de uma demanda do mercado (“por qué?”) e exigir,
para o seu desenvolvimento, uma tecnologia (“como?”), o contrdrio
também ¢é possivel. O dominio de uma tecnologia por determinada
organizac¢io pode motivar a criagao de novos produtos, que demanda-
rdo a geracio de novos negdcios e mercados para se tornarem comer-
cialmente vidveis.

Atualmente, um dos grandes desafios das organizagoes é atingir o equi-
librio entre essas duas estratégias: a “puxada pelo mercado” e a “empurra-
da pela tecnologia”. Isso porque ambas necessitam de processos distintos
e complementares para o desenvolvimento e gerenciamento da inovagao.
Portanto, é cada vez mais claro que a sustentabilidade dos negécios e das
organizagoes depende da coexisténcia dessas duas estratégias. Algo que o
uso do roadmapping apoia deliberadamente, ji que permite uma anilise
integrada das vdrias oportunidades de inovacio que possam surgir durante

a construgao dos caminhos estratégicos.

3. A matriz do roadmapping

As perguntas que definem os periodos na linha de tempo (“Onde es-
tamos?”, “Aonde queremos chegar?” e “Como chegaremos?”) e as que
explicitam as camadas da arquitetura do roadmap (“por qué?”, “o qué?”
e “como?”) sao as perguntas fundamentais de um roadmap. Elas sao mos-

tradas na matriz do roadmapping apresentada na Figura 6.
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FIGURA 6 A matriz do roadmapping formada pelas perguntas fundamentais
relacionadas com a linha do tempo e com as camadas do roadmap

Aonde
: Onde 5 Como :  queremos
Perguntas . estamos? | chegaremos? : hecar?
fundamentais I I chegar?
v
v Curto/ v
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...................................... : W

Por qué? +»

O qué? > Produtos/

Tecnologias/ ‘ F>|
? 1>
Como? recursos| |

|
]
v 4

Mercados/ |
negoécios

servicos

Os significados dessas perguntas sao explicados a seguir, comecando

com as perguntas relacionadas com a linha do tempo:

* Onde estamos? Identifica o posicionamento atual da organizagao e

do negdcio, considerando mercados, produtos, servigos, tecnologias
e recursos. As respostas obtidas permitem a identificagao de opor-
tunidades e ameagas para inovagio. Uma visao completa e precisa
da situacao atual ¢ o primeiro passo para a definicao de estratégias,

objetivos e agdes futuras.

* Aonde queremos chegar? Estabelece estratégias e objetivos de longo

prazo, usualmente a partir da missdo e visao estratégica da organi-
zagao. Para isso, detalha as caracteristicas esperadas para os merca-
dos no longo prazo e as desdobra em objetivos e agoes para novos
produtos e servigos, que, por sua vez, devem guiar a evolugio das
tecnologias e recursos.

Como chegaremos? Descreve o caminho entre a situago atual
(onde estamos) e o futuro almejado (aonde queremos chegar). Essa é
uma se¢io importante da matriz do roadmapping, jd que as acoes de
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curto e médio prazo sao determinadas a partir das decisoes tomadas
para esse periodo. Caso tal andlise nao esteja consistente com as pos-
sibilidades disponiveis ou nao seja capaz de levar ao futuro almejado,
a organiza¢io pode encontrar dificuldades na execugao do caminho

estratégico e ndo atingir seus objetivos.
A seguir, as perguntas relacionadas com as camadas:

* Por qué? Identifica as oportunidades e ameagas do ambiente exter-
no e as forgas e fraquezas do ambiente interno da organizacao. Por
exemplo, na estratégia “puxada pelo mercado”, as respostas sio ob-
tidas a partir da andlise dos objetivos do negécio e das necessidades
dos mercados, tais como: maior presenca internacional, aumento da
sustentabilidade do modelo do negécio e acesso a novos canais de
comercializacao.

* O qué? Define as caracteristicas dos produtos e servicos que devem
ser oferecidos, tanto no presente como no futuro. Suas respostas de-
pendem do tipo de negécio e podem incluir a entrega de servicos
complementares, que podem agregar valor aos produtos, e a adapta-
¢ao dos produtos existentes para novos mercados.

* Como? Define como desenvolver e entregar os produtos e servigos
planejados. Por exemplo, na estratégia “puxada pelo mercado”, essa
pergunta considera diferentes tecnologias e recursos existentes ou
que ainda precisam ser adquiridos. Novos materiais ecologicamen-
te sustentdveis, novas competéncias para a prestagio de servicos ou
novos recursos para iniciar a operagio em novos mercados sao al-

guns exemplos de respostas.

4. A linguagem visual dos roadmaps

O roadmapping apoia o trabalho colaborativo e a agregagao de valor,

mostra os caminhos para a¢des conjuntas entre as dreas organizacionais e
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contribui para a fécil comunicagao dos resultados obtidos.! Para que esses
beneficios sejam aproveitados, além de sua arquitetura, outras caracteristi-
cas gréficas do roadmap também devem ser exploradas.

O roadmap ¢ uma ferramenta que demanda uma linguagem visual
associada, a qual deve ser assimilada por todos os envolvidos, independen-
temente da sua formacio e drea de atuacao. Ele oferece um mecanismo
comum para a comunicagio das dificuldades e das oportunidades do ne-
gbcio e ajuda no desenvolvimento de solugoes unificadas para a organi-
zagao. Assim, a interpretagao correta da mensagem transmitida por meio
do roadmap ¢ essencial, tanto para a defini¢ao dos caminhos estratégi-
cos, quanto para a posterior divulgacio desses caminhos para aqueles que
devem segui-lo.

Virios componentes relacionados com o estilo grafico do roadmap sao
usados para complementar sua arquitetura e determinar sua linguagem
visual. Esses componentes s3o principalmente as formas e cores dos ele-
mentos usados no preenchimento do roadmap e os atributos (simbolos,
tamanhos, cores, expressoes etc.) utilizados na apresentagio das informa-
coes (Figura 7).

FIGURA 7 A linguagem visual de um roadmap

T coee |
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Nio existe uma inica maneira de apresentar esses componentes tendo
em vista a criacdo de uma melhor linguagem visual. O mais importante
¢ que a linguagem adotada seja capaz de apoiar o processo de desenvol-
vimento e a divulgagao dos resultados de acordo com as necessidades de
cada organizagio. A escolha da linguagem visual faz parte da preparagao
de um processo de roadmapping. No segundo capitulo deste livro, onde
os processos de roadmapping sio apresentados com mais detalhes, as par-

ticularidades da linguagem visual dos roadmaps sao retomadas.

5. Os tipos de aplicacao do roadmapping

A utilizacdo do roadmapping cresceu rapidamente nas ultimas déca-
das, fato que comprova sua ampla aceitagao nas organizagoes. O primeiro
registro oficial de seu uso encontra-se em um artigo cientifico publica-
do em 19874 que descreve um trabalho desenvolvido pela Motorola para
fundamentar o planejamento dos seus novos produtos e tecnologias. Esse
trabalho foi batizado como 7echnology Roadmap e passou a ser referencia-
do pela sigla TRM.

Novos trabalhos esporddicos surgiram na década de 1990, com desta-
que para os roadmappings realizados pela industria de semicondutores,*
pelo Laboratério de Pesquisa SANDIA,** pela rede de industrias ameri-
canas MATT*** e pela associagao europeia EIRMA.**** Esses trabalhos
tornaram-se referéncias importantes para a propagagio do roadmapping.

Porém, o crescimento acentuado da abordagem aconteceu somente

* ITRS (International Technology Roadmap for Semiconductors). Roadmap Internacional de
Tecnologias para Semicondutores. http://www.itrs.net/home.html

** SANDIA. Laboratério de pesquisas dos Estados Unidos. http://www.sandia.gov/

*** MATT (Management of Accelerated Technology Innovation). Rede de empresas fundada
e coordenada pela Kellogg School of Management, Northwestern University em Chicago, nos
Estados Unidos. http://www.kellogg.northwestern.edu/

***EIRMA (European Industrial Research ManagementAssociation). Associacao Industrial Eu-
ropeia de Pesquisas Gerenciais. http://www.eirma.org/
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a partir de 2000, quando surgiram trabalhos como o T-Plan,’que
contribuiram para sua popularizagio.

Atualmente, o roadmapping tem sido aplicado em diferentes contextos,
com vérios objetivos, mas sempre com o intuito de suprir a necessidade que
as organizagdes tém de planejar e gerenciar os cendrios futuros acerca da ino-
vacio. Consequentemente, ele promove a proatividade na busca de novas
oportunidades e na solugio dos desafios futuros. Sua aplicagio também tem
auxiliado as organizagées no planejamento estratégico e no planejamento da
inovago, tanto para o levantamento e entendimento dos fatores envolvidos
como para a defini¢do das estratégias, objetivos e agdes. Alguns dos benefi-

cios relatados pelas organizagoes que utilizam o roadmapping sio:

* Alinhamento entre a estratégia comercial e a tecnoldgica, de forma a
viabilizar a integragao de novas tecnologias ao negdcio da empresa.

* Identificagao de novas oportunidades de negécios, que permitam
explorar os recursos, tecnologias e produtos para a criagao de ino-
vagoes.

* Facilidade de comunicagio e de colaboragao entre dreas da organi-
zagao e entre organizagdes, motivada pela consolidacio de objetivos
tnicos.

* Defini¢ao de estratégias e objetivos comuns entre diferentes orga-
nizagbes, tendo em vista o crescimento coordenado e conjunto dos
participantes de um setor industrial.

* Melhoria no processo de tomada de decisao, devido ao acesso a uma
maior quantidade de informacoes apresentadas de modo simples,

visual e sistematico.

Existem variagoes na forma como o roadmapping ¢é aplicado. Dois
critérios importantes para explicar essas variagoes sao o “escopo” da aplica-
a0, que classifica se a mesma ocorre dentro de uma tnica organizagio ou
envolve diversas organizagoes, e a “motivacio”, que classifica se a aplica-
¢ao surge a partir da necessidade de exploracio estratégica de um assunto

ou a partir da necessidade de defini¢io de agbes para alcancar objetivos
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preestabelecidos (para mais informagoes sobre os tipos de roadmapping,
consultar os trabalhos de Kostoff e Schaller,® Kappel” e Beeton?).

O critério do escopo da aplicagio define a unidade de andlise que
serd considerada no processo de roadmapping e a quantidade de pessoas
envolvidas. Por outro lado, o critério motivagao da aplicagao determina
caracteristicas do processo de desenvolvimento, tais como: a forma de
conducio das atividades, o tempo de desenvolvimento, o nivel de preci-
sa0 esperado das informagoes e a forma de comunicagao dos resultados.

Como tem maior impacto no processo e no resultado do roadmapping,
o critério “motivagao” da aplicagio ¢ usado como referéncia na explicagio
dos tipos de roadmapping ao longo deste livro. Dois tipos de roadmapping
podem ser definidos a partir deste critério, como indicado na Figura 8:

FIGURA 8 Os dois tipos de aplicagao do roadmapping em fungéo do critério
“motivacédo” da aplicacao

Roadmapping para
Exploracéo definicao de
estratégica estratégias de
inovacao

X Roadmapping para
Definicao planejamento de
de acdes produtos e

tecnologias

Os roadmappings para a definicao de estratégias de inovagao sao
usados para descrever as tendéncias e necessidades do ambiente de inova-
¢ao no nivel setorial (multiorganizacional), corporativo ou de unidades de
negdcios, e para definir objetivos estratégicos, metas de inovagio e agoes
(nivel estratégico e tdtico) comuns para todos os envolvidos no contexto
em andlise. Além disso, esse tipo de roadmapping é organizado em fungao
dos mercados, produtos e tecnologias que determinam as oportunidades
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e necessidades relacionadas com o aumento e a manuten¢io da competi-
tividade dos envolvidos.

Os roadmappings para o planejamento de produtos e tecnologias
sio utilizados na defini¢io de objetivos, metas e agbes mais especificas
(nivel tético e operacional), relacionados com o desenvolvimento de novos
produtos e tecnologias. Assim, esse tipo ¢ usado para estabelecer requisi-
tos de desempenho técnico e necessidades de posicionamento comercial
compativeis com os objetivos estratégicos do negécio e da corporagao,
com as necessidades de mercado e com as limitagoes de tempo e recursos.
Os roadmappings desse tipo sio mais aplicados no nivel de negécio, nio
sendo diretamente indicados para contextos multiorganizacionais.

A principal diferenga entre o roadmapping para a definicao de estra-
tégias de inovagio e o roadmapping para o planejamento de produtos e
tecnologias é a abrangéncia adotada e o nivel de detalhamento praticado
no preenchimento das informagées. No roadmapping para definicao de
estratégias, procura-se envolver o portfélio completo de iniciativas relacio-
nadas com a inovagio e tém-se como resultado objetivos, metas e acoes
estratégicas gerais. Por sua vez, no roadmapping de planejamento de pro-
dutos e tecnologias, sao consideradas linhas de produto ou plataformas
tecnolégicas especificas e os resultados mostram objetivos, metas e acoes
titicas, e até mesmo operacionais, para guiar os projetos de desenvolvi-
mento do processo de inovagao.

Os dois tipos de aplicagao do roadmapping descritos nos pardgrafos
anteriores sao utilizados nas organizagoes como parte dos processos de
inovagao e de planejamento estratégico. Assim, faz-se necessdria a contex-

tualizacao do roadmapping nesses dois processos de negdcio.
6. Integracao do roadmapping nos processos de negécio
O roadmapping estd primariamente relacionado com os processos de

planejamento estratégico e de inovagdo. Seu posicionamento nesses dois

processos de negdcio depende dos interesses da organizacio e do tipo de
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roadmapping escolhido para aplicagao. Porém, é esperado que os roadmap-
pings para a defini¢ao de estratégias de inovagio estejam ligados ao planeja-
mento estratégico e que os roadmappings para o planejamento de produtos
e tecnologias estejam ligados ao processo de inovagio, conforme ilustrado
na Figura 9.

FIGURA 9 Posicionamento dos dois tipos de aplicagdo do roadmapping em
funcdo do processo de planejamento estratégico e do processo de inovacao

Roadmapping para

PROCESSO DE

Expl 3 definicao de
PLANEJAMENTO e:ﬁ;’;ﬁi: estratégias
ESTRATEGICO de inovacgéo

Roadmapping para
planejamento de
produtos e
tecnologias

PROCESSO DE Definigéo
INOVACAO de acdes

6.1. O roadmapping no planejamento estratégico

O processo de planejamento estratégico compreende atividades como
avaliacao do ambiente competitivo, defini¢io de objetivos e metas, posi-
cionamento na cadeia de valor, elaboracio do modelo de negdcio, entre
outras.”'! De forma geral, podem ser identificadas trés atividades funda-
mentais para o desenvolvimento e a implementacio de estratégias: andlise
estratégica (ambientes interno e externo), formulagio estratégica e imple-
mentagao estratégica,'” conforme mostrado na Figura 10.

Na anilise estratégica, que envolve a andlise dos ambientes interno e
externo, ¢ esclarecida a posi¢ao atual da organizacio (sua missdo e seus
objetivos), o ambiente competitivo (oportunidades e ameagas) e os recur-
sos disponiveis (forgas e fraquezas). Na formulacio estratégica ocorre a
geracio e avaliagio das opgoes estratégicas existentes e a escolha das opgoes
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FIGURA 10 Atividades fundamentais do processo de planejamento estratégico

Andlise do - . - - -
; — Cenario social, econémico, politico, tecnoldgico
ambiente A ~
— Estrutura e dindmica do setor de atuacao

externo
Formulagao Implementacéo Desempenho
estratégica estratégica organizacional
Andlise do - - -~
ambiente — Misséo e objetivos do negdcio

interno — Recursos, capacidades e competéncias

que irdo formar a estratégia da organizagdo. A implementagio estratégi-
ca representa a aplicagdo e o desdobramento das estratégias nas opera-
¢oes, juntamente com a realizagao das mudancas necessdrias para atender
a nova estratégia, as quais podem envolver adaptagoes na estrutura e na
cultura organizacional.

O roadmapping pode contribuir com as trés atividades fundamentais
do planejamento estratégico. Ele consegue apoiar o entendimento da si-
tuagdo atual, pois descreve os principais assuntos estratégicos de forma
organizada no roadmap, e facilita a integracio e andlise das op¢oes estra-
tégicas, j4 que cria meios para a escolha do melhor caminho estratégico.
Finalmente, ele também ajuda na comunicagao dos objetivos estratégicos
por meio da sua caracteristica visual, a qual promove a sintese e o desdo-
bramento das estratégias na organizagio.

O roadmapping que é do tipo para definicao de estratégias de inovagao
atua na parte da estratégia organizacional correspondente as estratégias
de inovagao.'>'* Assim, ele concentra-se em assuntos diretamente rela-
cionados com a inovagio, como mercados, tecnologias e produtos, mas
também considera outros tépicos organizacionais importantes, como for-

necedores e parceiros.
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O Sistema de Informagdes Estratégicas em Tecnologias Energéticas
(Strategic Energy Technologies Information System — SETIS),* que é parte
da Comissao Europeia (European Comission), possui exemplos de utiliza-
¢ao do roadmapping no planejamento estratégico. O SETIS tem desen-
volvido roadmaps relacionados com as necessidades europeias acerca do
uso de energias limpas e renovveis, tais como a energia solar, a bioenergia
e a energia edlica. Nesses roadmaps, sao descritos objetivos, metas e acoes
para o crescimento do uso dessas tecnologias, que foram concebidas a
partir de diretrizes industriais e de mercado.

Por exemplo, no roadmap para a energia edlica,** que é mostrado na
Figura 11, s3o consideradas quatro 4reas de desenvolvimento: novas tur-
binas e componentes; estruturas maritimas; integragao de redes; recurso,
avaliagdo e planejamento de espago. Em cada uma dessas dreas sio indi-
cadas agoes e entregas (caixas em negrito) a serem executadas entre 2010
e 2020, e seus resultados.

Outros exemplos de roadmaps com estratégias de inovagao sio os de-

senvolvidos pelas seguintes organizacoes e governos:

* International Technology Roadmap for Semiconductors (ITRS) ***

kokkk

* Industry Canada Roadmaps
* Ministry of Economy, Trade and Industry (METI) Strategic

Kk kKK

Roadmaps

* Site SETIS — htep://setis.ec.europa.eu/

** Site com informagdes sobre o roadmap da energia eélica do SETIS — http://setis.ec.europa.
eu/about-setis/technology-roadmap/european-industrial-initiative-on-wind-energy-1

*#* Site ITRS: www.itrs.net

**x* Site Industry Canada: heep://www.ic.gc.caleic/site/trm-crt.nsf/eng/Home

#xxx Site METT: heep://www.meti.go.jp/english/press/data/20100614_02.html
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6.2. O roadmapping no processo de inovagao

O processo de inovagio ¢ um conjunto de atividades que envolve a
identificagdo de oportunidades, a geragao de ideias e conceitos, o desen-
volvimento de novas tecnologias e produtos e o lancamento de novos
produtos no mercado.’>!® Mesmo integrados em torno do objetivo de
proporcionar a inovagio, o desenvolvimento de tecnologias e produtos
possuem abordagens distintas e, portanto, sao considerados separada-
mente neste livro.

O desenvolvimento de tecnologias possui um cardter exploratério,
dinamico, cercado por incertezas e marcado por longos prazos, especial-
mente quando as inovagoes envolvem grandes mudangas em relagao as
tecnologias usadas anteriormente. Na Figura 12 é ilustrado um exemplo
de processo de desenvolvimento de tecnologias. Nesse processo, dividi-
do em fases e gates,* podem ser notadas trés fases principais de desen-

volvimento: defini¢ao de escopo do projeto, avaliagio técnica e pesquisa

detalhada.”

FIGURA 12 Processo de desenvolvimento de tecnologias

I | I I
Ideia || Definicao I Avaliagdo "\ || Pesquisa \ | Aplicagao
tecnologia || escopo | técnica || detalhada | tecnologia
g | | | »
Gate Gate Gate Gate

A defini¢do do escopo determina os fundamentos e fronteiras do pro-
jeto e planeja os proximos passos; a avaliagio técnica inicia o trabalho
de desenvolvimento e demonstra a capacidade de execugao técnica do
projeto em condigdes reais; e a pesquisa detalhada faz o desenvolvimento

completo da tecnologia, provando sua capacidade e definindo seu escopo
p gla, p p p

* Gates sao pontos de decisio, quando acontecem a avaliagio dos resultados obtidos e a tomada
de decisio sobre o avango, corregio ou cancelamento do projeto de desenvolvimento. Esse
conceito gerencial ¢ amplamente usado para aumentar o controle sobre os projetos e garantir
que eles alcancem seus objetivos iniciais.
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e valor para a organizagao. Nessa ultima fase, as potenciais aplicagoes dos
resultados obtidos também sao encontradas.

Por sua vez, o desenvolvimento de produtos é o grande utilizador das
tecnologias desenvolvidas pela organizagao ou incorporadas de fontes
externas. Esse é um processo criativo também marcado por incertezas,
principalmente em relagao ao mercado, jd que as incertezas tecnolégicas
foram minimizadas durante o desenvolvimento tecnolégico. Contudo,
no desenvolvimento de produtos inovadores é comum ainda existirem
muitas incertezas tecnoldgicas, pois o desenvolvimento das tecnologias
pode acontecer quase simultaneamente com o do produto, a fim de
reduzir seu tempo de lancamento no mercado. Os prazos de desenvol-
vimento de novos produtos sao normalmente menores que os de tecno-
logias, sobretudo quando esses sdo classificados como melhorias incre-
mentais dos produtos jd existentes.

Um exemplo de processo de desenvolvimento de produtos é apresen-
tado na Figura 13. Ele segue conceitos similares ao processo apresentado

para o desenvolvimento de tecnologias (fase e gaze) e tem seis fases:!®

FIGURA 13 Processo de desenvolvimento de produtos

1
1 1 inica
Desco- \ 1| Pesquisa \y Difallr:gao :Desenvol- Testes e : Lanca-
berta /![preliminar /1 . | vimento validacdo /1| mento
1 | negécio /| |
b I I
Gate Gate Gate Gate Gate

* Descoberta: envolve o trabalho inicial de identifica¢io de oportuni-
dades e ideias para novos produtos.

* Pesquisa preliminar: envolve o desenvolvimento de pesquisas téc-
nicas e de mercado simples e rdpidas com o intuito de averiguar o
potencial das oportunidades e a aplicabilidade das ideias.

* Defini¢ao do caso de negécio: envolve a pesquisa detalhada dos aspec-
tos técnicos e mercadolégicos envolvidos na ideia do produto. A partir
dos resultados obtidos ¢ definida uma proposta de produto (conceito
de produto) e de projeto para seu desenvolvimento, a qual pode in-
cluir um plano inicial de desenvolvimento.
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* Desenvolvimento: envolve o desenvolvimento do projeto do pro-
duto definido na fase anterior e tem como resultado as especifica-
¢oes técnicas do produto e dos processos de producio. Nessa fase
também ocorre o desenvolvimento das outras operagdes necessa-
rias para o langamento do produto, como a assisténcia técnica.

* Testes e validagio: envolve a verificagao do produto e dos processos
finais por meio de validagao no mercado e em laboratério. Protéti-
pos sdo utilizados para a realizagio dos testes e as premissas iniciais
de retorno financeiro sio revisadas, visto que se consegue ter uma
melhor visio da competitividade do produto e da potencial resposta
do mercado.

* Langamento: envolve o inicio das operagdes de producao e de ven-
das do produto. Apds o langamento ¢é feito um acompanhamento
do produto no mercado para monitorar seu desempenho em termos

técnicos e financeiros.

No contexto do processo de inovagio, o roadmapping atua nas ativi-
dades de planejamento e de gestao do portfélio de produtos e tecnologias.
Ele ¢ utilizado para a elaboragao de uma visao integrada que define como
os produtos e tecnologias existentes devem evoluir, e como e quando serao
substituidos por novos produtos, os quais incorporario novas tecnologias
e apresentardo novas propostas de valor para o mercado.

Assim, o roadmapping tem maior potencial para contribuir com as
fases iniciais do processo de inovagio, que ocorrem antes do inicio do
desenvolvimento dos projetos de tecnologia ou produto. Essas correspon-
dem a fase de defini¢dao do escopo no processo de desenvolvimento de
tecnologia e as fases de descoberta, pesquisa preliminar e defini¢io do caso
de negdcio no processo de desenvolvimento de produtos.

Os roadmappings que sao do tipo para planejamento de produtos e
tecnologias atuam principalmente nas linhas de produtos e plataformas
tecnoldgicas, pois conseguem estabelecer objetivos e metas de desempe-
nho para produtos e tecnologias inter-relacionados tanto técnica quanto
comercialmente. Ao final, os roadmaps criados servem como referéncia
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para as equipes de desenvolvimento durante as fases iniciais do processo
de inovagio, facilitando a proposigao dos novos produtos e o entendimen-
to da disponibilidade tecnolégica.

No roadmap mostrado na Figura 14 ¢ possivel notar as principais ca-
racteristicas de um resultado criado com o roadmapping para o planeja-
mento de produtos e tecnologias. Esse roadmap, que segue os mesmos
conceitos do roadmap desenvolvido pela Motorola,* ilustra um plano para
guiar o desenvolvimento de novas tecnologias e produtos em uma linha
de bicicletas. Nele, as principais partes/componentes da linha de produto,
indicadas no lado esquerdo, sdo alinhadas com um planejamento de so-
lugoes tecnoldgicas ao longo do tempo. Na base do roadmap existe uma
descricao do planejamento das novas versoes de produtos, por meio da
qual pode ser visto quando as novas solucoes tecnolégicas pretendem ser

incorporadas nos produtos.
FIGURA 14 Exemplo de roadmap usado para o planejamento de produtos e
tecnologias

1995 2000 2005 2010...
Sistema freios | Tipoferradura |[ FreioemV |[  Disco [[ ABS |

Suspensdo | Molas ago || Elastomeros || Hibrido (ar-6leo-mola) || Eletronico

Material quadro Aco rigido | | Aluminio/carbono || Fibra de carbono
Transmissao | 18 velocidades | | 24 velocidades | | 27-30 velocidades |
Pneus | Borracha/aco " Borracha " Compdsitos |
Linhas de Futuras

produto Bicicleta 1 Bicicleta 2 Bicicleta 3 geracdes
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