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Resumo

O objetivo deste trabalho é apresentar um modelo conceitual para utilizagdo de roadmaps no
planejamento orientado & inovagdo, considerando as perspectivas funcionais da organizacao,
0s comportamentos de seus colaboradores e lideres, as parcerias existentes e potenciais, assim
como as condi¢des e turbuléncias do mercado em que atua ou pretende atuar. A partir da
consulta a literatura cientifica na area e ainda tomando-se como referéncias modelos de
roadmaps ja utilizados em industrias inovadoras, discute-se como esses podem ser utilizados
para desenvolver o planejamento orientado a inovagdo das organizacfes. Como resultado da
pesquisa realizada prop6em-se um modelo conceitual para a utilizagdo do roadmap no
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planejamento da inovacdo, esse passivel de ajustes ou customizacdo para cada organizacao,
seja manufatura ou servicos ou ainda organiza¢Bes publicas ou privadas. No modelo
desenvolvido sdo propostas seis dimensdes de analise: 0 Mercado envolvendo competidores,
parcerias, clientes, ameacas, oportunidades e estratégia; as Tecnologias atuais e tendéncias; 0s
Produtos e Servigos, 0s Processos e 0s Recursos envolvendo finangas, instalagdes,
infraestrutura e projetos de P&D.

Palavras-Chave: Roadmap; Inovacéo; Planejamento estratégico.

Abstract

The objective of this work is to present a conceptual model for the use of roadmaps in
planning oriented to innovation, considering the functional perspectives of the organization,
the behaviors of its employees and leaders, the existing and potential partnerships, as well as
the conditions and turbulences of the market in which acts or intends to act. Based on the
consultation of scientific literature in the area and taking as a reference models of roadmaps
already used in innovative industries, it is discussed how these can be used to develop the
innovation-oriented planning of organizations. As a result of the research carried out, a
conceptual model is proposed for the use of the roadmap in innovation planning, which can be
adjusted or customized for each organization, be it manufacturing or services or even public
or private organizations. In the developed model, six dimensions of analysis are proposed: the
market involving competitors, partnerships, customers, threats, opportunities and strategy;
current technologies and trends; Products and Services, Processes and Resources involving
finance, facilities, infrastructure and R&D projects.

Keywords: Roadmap; Innovation; Strategic planning.

Resumen

El objetivo de este trabajo es presentar un modelo conceptual para el uso de roadmaps en la
planificacion orientada a la innovacién, considerando las perspectivas funcionales de la
organizacion, los comportamientos de sus empleados y lideres, las asociaciones existentes y
potenciales, asi como las condiciones y turbulencias del mercado en el que opera, actla o
tiene la intencion de actuar. Sobre la base de la consulta de literatura cientifica en el area y
tomando como referencia modelos de roadmaps ya utilizadas en industrias innovadoras, se
discute como se pueden usar para desarrollar la planificacion orientada a la innovacién de las
organizaciones. Como resultado de la investigacion llevada a cabo, se propone un modelo

conceptual para el uso de roadmaps en la planificacion de la innovacion, que se puede ajustar
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0 personalizar para cada organizacion, ya sea de fabricacion o servicios o incluso
organizaciones publicas o privadas. En el modelo desarrollado, se proponen seis dimensiones
de analisis: el mercado que involucra competidores, asociaciones, clientes, amenazas,
oportunidades y estrategia; tecnologias y tendencias actuales; Productos y servicios, procesos
y recursos que involucran proyectos financieros, instalaciones, infraestructura y proyectos de
Investigacion y Desarrollo.

Palabras clave: Roadmap; Innovacion; Planificacion estratégica.

1. Introdugéo

Em contextos complexos e turbulentos, as organizagdes buscam inovar de diferentes
maneiras, incluindo produtos, servigos, processos e canais para manter ou capturar novos
mercados e assegurarem sobrevivéncia e crescimento no longo prazo. Nessa direcdo, 0
planejamento estratégico das organizagdes deve ser realizado tomando-se em consideracéo a
vertente orientagdo para a inovagdo, ou seja, deve-se constantemente responder aos
guestionamentos sobre a inovacgdo incorporada aos seus processos e produtos, sobre seus
acertos e erros (gaps) atuais, em termos individuais, grupais, organizacionais e visdo de

futuro.

Siguaw, Simpson e Enz (2006) afirmam que a orientagdo para a inovacao deve fazer
parte da estratégia organizacional provendo dire¢cdo para o comprometimento para mais
inovacdes, de forma cada vez mais rapida. Sugerem que a orientagdo para a inovacao deve
dirigir todas as estratégias e acdes, inclusive aquelas incorporadas nos sistemas formais e
informais, comportamentos, competéncias e processos da empresa para promover 0
pensamento inovador e facilitar o sucesso do desenvolvimento, evolucdo e execucgdo de

inovacdes.

Mamula e Pantic (2015) avaliam que ndo é possivel ter resultados para a organizacao
sem um bom desempenho em inovacdo. Isso ocorre porque o0 planejamento estratégico e
gerenciamento de inovagdo estdo inter-relacionados em muitos aspectos e a inovagéo trata de
uma estratégia organizacional que desenhe vantagens competitivas continuas, focando-se em
ser mais rapido do que a concorréncia. A inovagdo é amplamente reconhecida como um meio

para as empresas se tornarem mais competitivas e bem-sucedidas.

E nesse contexto que se faz necessario a idealizacdo de um modelo que permita a

realizacdo de um planejamento estratégico orientado a inovacao, considerando-se as Varias
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perspectivas funcionais da organizagdo, o comportamento e participacdo de seus empregados
e lideres, as parcerias existentes e as condi¢cbes do mercado em que atua ou que possa Vir a

atuar.

De que forma realizar o planejamento estratégico orientado a inovacdo em uma
organizacdo empresarial, respondendo as seguintes questdes: Onde se estd agora? Onde se
quer chegar? Como se pode chegar na configuracdo e resultados pretendidos para os

negocios?

Neste trabalho tem-se por objetivo apresentar como roadmaps podem ser utilizados no
planejamento orientado & inovagdo, considerando as perspectivas funcionais da organizacao,
0s comportamentos de seus colaboradores e lideres, as parcerias existentes e potenciais, assim
como as condicdes e turbuléncias do mercado em que atua e /ou pretende atuar. A partir da
consulta a literatura cientifica na area, discute-se como os roadmaps podem ser utilizados

para desenvolver o planejamento orientado a inovagao das organizagdes.

2. Metodologia

O método de pesquisa utilizado neste trabalho tratou-se de uma pesquisa bibliogréafica e
da construcdo de um framework de inovacdo suportado pela ferramenta roadmap. A partir da
consulta a trabalhos cientificos sobre roadmapping e a exemplos reais de aplicagdo dessa
técnica pode-se idealizar um modelo conceitual para utilizacdo no planejamento orientado a
inovacao.

Como nos informam Cardoso et al. (2010), cada pesquisador deve analisar
minuciosamente os trabalhos cientificos ja publicados e s6 entdo, compreendido o que ja foi
idealizado e realizado, pode partir para a sua propria aventura. Assim, a pesquisa bibliogréfica
envolvendo a localizacdo, analise e sintetize dos principais estudos permitiu a idealiza¢éo do

modelo conceitual desenvolvido.

3. Inovagéo nas Organizagdes

Dibrell, Craig e Neubaum (2013) definem como inovacdo os esfor¢os de uma empresa
para promover desenvolvimento tecnolégico, novos produtos, novos servigos e / ou linhas de

produtos melhoradas em busca de vantagem competitiva. E percebida como exploracéo de
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algo que ndo existiu antes e, dessa forma, é uma competéncia organizacional critica que
oferece vantagens em qualquer mercado.

As estratégias das empresas em busca de inovacdo em seus produtos, Servigos e
desenvolvimentos devem ser constantes, nas quais caracteristicas como orientacdo externa,
transparéncia em processos de inovagdo, cooperagdo entre departamentos, aprendizagem e
adaptacdo, lideranca, autonomia e possibilidade de experimentacdo e direcionador de
resultado sdo fundamentais para recriar modelos de negdcio e construir mercados totalmente
novos, que complementam as necessidades humanas ndo atendidas (Nemoto; Santos &
Pinochet, 2018).

Na Figura 1 s@o apresentadas duas dimensfes da inovagdo e seus desdobramentos,
como explicados pelo modelo criado por Crossan e Apaydin (2010). Nesse modelo, os autores
apresentam um modelo para a Inovacdo segundo dois fatores criticos: determinantes da

inovacéo e dimensdes da inovacao, explicados a seguir.

Os fatores determinantes da inovacdo sdo sintetizados nos papéis de lideranca,
alavancas gerenciais e processos de negdcios. Por lideranca, compreende-se o papel da
diretoria executiva em conduzir de forma motivacional a inovacdo na organizacdo. As
alavancas gerenciais compreendem o entendimento entre 0s grupos sobre 0s seguintes
aspectos: missdo, metas e estratégias da organizacdo, a alocacdo de recursos e as préaticas
sobre gestdo do conhecimento, importantes para consolidar todas as informagdes captadas
durante o processo de inovagdo, como a propria cultura organizacional. Os processos de
negocios visam estabelecer o gerenciamento do portfélio de projetos, o desenvolvimento e
implementacdo das atividades vindas da tomada de decisdo em equipe e 0 gerenciamento de

projetos.

Os determinantes de inovacdo conduzem a duas dimensfes da inovagdo: como
processo e como resultado A inovagdo como um processo deve responder a pergunta "como”,
sendo as dimensdes de inovagdo como processo definidas como interna ou externa. Fontes
internas referem-se ao conhecimento e recursos, enquanto externas sdo oportunidades de

mercado ou regulamentos impostos.

A inovacdo como resultado deve responder as questdes "O que" ou "que tipo” e sdo
subdivididas em dimensdes de referéncia, forma, magnitude e tipo. A referéncia: estabelece o
benchmark que define a inovagdo como um resultado; pode ser novo para a empresa, para o

mercado ou para a industria. Diferenciam-se em trés formas, inovagdo de produto ou servico,
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processo inovagdo e inovacdo do modelo de negdcio. A magnitude: indica o grau de
novidade do resultado da inovagdo com respeito a um referente apropriado e o tipo divide-se
em inovacdes técnicas e administrativas. Inovacdes técnicas incluem produtos, processos e
tecnologias usadas para produzir produtos. Por outro lado, as inovacGes administrativas estdo
indiretamente relacionadas a atividade béasica de trabalho e mais diretamente relacionados aos
Sseus aspectos gerenciais, como estrutura organizacional, processos administrativos e recursos
humanos.

Figura 1- Framework de Inovacdo nas Organizacfes Fonte: Crossan e Apaydin (2010,
p.1.167).
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Assim, tomando-se como fundamento o modelo de referéncia para a inovacdo nas
organizacbes de Crossan e Apaydin (2010), pretende-se utilizar uma ferramenta de

planejamento que possa abarcar todos os elementos presentes nesse modelo.

4. Planejamento Estratégico Organizacional

Para Mintzberg (2004), os conceitos de planejamento estratégico sdo divididos em 5
pilares:
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1. Planejar é pensar no futuro: de fato, é levar em consideracdo o futuro. Essa
definicdo ndo deve ser limitada, pois as atividades organizacionais, sejam de curto prazo ou
reativas, consideram o futuro.

2. Planejamento é controlar o futuro: ndo apenas pensar no futuro, mas agir sobre
ele. Como praticamente todas as acdes com consequéncias futuras sdo acdes planejadas, o
planejamento é tudo e mal se pode dizer que existe a falta de planejamento.

3. Planejamento é a tomada de decisdo: Supondo que decisdo significa
comprometimento com a acéo, toda decisdo considera o futuro por meio de uma promessa de
agir

4. Planejamento € a tomada de decisdo integrada: Implica em se organizar. Essa
visdo de planejamento conduz a esfera da elaboracéo da estratégia, pois esse processo também
trata das inter-relacGes entre as decisdes (importantes) em uma organizacao.

5. Planejamento ¢ um procedimento formal para produzir um resultado
articulado, na forma de um sistema integrado de decisBes: Enfase na formalizacdo,

sistematizacdo do fendmeno ao qual se pretende aplicar o planejamento.

Para Coral (2011) o planejamento organizacional tem como premissa o
estabelecimento das politicas, as filosofias e 0s objetivos que servirdo de base para o processo
de elaboracdo do planejamento estratégico, devendo ser analisado e caracterizado dentro das

organizacoes.

Segundo Kaotler (2000) planejamento estratégico é o processo gerencial de desenvolver
e manter um ajuste vidvel entre objetivos, habilidades e recursos de uma organizacéo e as
oportunidades de um mercado em constante mudanca. O objetivo do planejamento estratégico
é dar forma aos negocios e produtos de uma empresa, de modo que eles possibilitem os lucros
e o0 crescimento almejados. Estabelece-se as declaracbes de visdo, missdo, politicas,
estratégias e metas, nas quais se determina a estrutura dentro da qual as unidades de negocios

preparam seus planos.

Hartmann (2006) avalia que ao se ter o planejamento estratégico implementado em
uma organizacao tem-se a possibilidade de criar um diferencial exponencialmente positivo em
relacdo aos seus concorrentes. O planejamento estratégico é definido como uma atividade
permanente e todas as pessoas que interagem com a organizacdo sdo responsaveis pelo
resultado, demandando que o seu gerenciamento se torne propriedade de toda a equipe e nao
somente de algumas ou determinadas pessoas.
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O processo de planejamento estratégico é, normalmente, de responsabilidade dos niveis
mais altos da empresa e diz respeito tanto a formulacdo de objetivos quanto a selegdo dos
cursos de acdo a serem seguidos para a sua consecucdo, levando em conta as condicdes
externas e internas a empresa e a evolucao esperada. Também considera as premissas basicas
que a empresa, como um todo, deve respeitar para que 0 processo estratégico tenha coeréncia
e sustentacdo decisoria. Pode- se dizer também que por meio do Planejamento Estratégico é
possivel orientar e reorientar 0os negdcios e produtos da empresa de modo que gere lucros e
crescimento satisfatorios. Além disto, trata-se de um processo continuo, sistematico,
organizado e capaz de prever o futuro, de maneira que as decisdes tomadas possam minimizar
riscos (Borschiver & Silva, 2016).

N&o desconsiderando a importancia do planejamento estratégico para o sucesso das
organizacbes, Alday (2000) afirma que muitas organizacGes perdem tempo excessivo e
energia intelectual preciosa tentando planejar e fazer um progndstico de seu futuro, a partir de
modelos inadequados. Criam planos estratégicos grandiosos, apoiados em orgamentos
detalhados, estimativas de recursos, planos taticos e cronogramas, mas a maioria desses
esforcos tem pouco resultado efetivo para seus negdcios, tendo em vista a natureza pouco

dindmica das ferramentas utilizadas na elaboracdo dos planos.

Para Junior e Bate (2013) na maioria das empresas, 0 planejamento estratégico tende a
ndo fornecer uma gama suficiente de opg¢des estratégicas que considere ou apresente roteiros e
informac@es sobre um futuro convincente nas corporagdes, visto que a maioria dos processos
de planejamento estratégico sdo orientados por nimeros, sem um componente de criatividade.
Raramente é um exercicio na criacdo de estratégias novas e efetivas para o futuro da empresa,
tornando-se ineficaz para a inovacdo. Ainda, o planejamento estratégico é um processo
altamente analitico e quantitativo que se concentra em questdes corporativas de hoje e modelo
de negdcios de hoje e para que 0 mesmo seja orientado a uma inovacdo estratégica eficaz é
necessario que as empresas Criem um novo processo, criativo, centrado no mercado,

heuristico (orientado para a descoberta) e focado no futuro.

4.1 Planejamento Estratégico Orientado & Inovagéo

O estabelecimento de uma estratégia voltada para a inovagdo € um fator critico para
que os processos de inovacgdo se deem de forma continua e sustentavel dentro da organizagéo.
Uma estratégia com foco na inovacdo aborda todo o planejamento necessario para que a

inovacdo de fato ocorra, isto é, para que um conceito ou ideia realmente se torne um novo
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produto ou servico cuja comercializacdo ird agregar valor ao cliente e a organizagdo. Requer,
portanto, a cuidadosa combinagdo da andlise, das possiveis op¢les para a inovacao, a escolha
de projetos nos quais a empresa deve alocar 0s seus recursos, a forma como os gerencia, a
maneira como coordena 0S varios recursos internos e externos disponiveis e o tipo de
relacionamentos que estabelece com seus clientes, fornecedores e colaboradores (Rodriguez
& Rodriguez, 2013).

Lichtenthaler (2008) ressalta que nas empresas que adotaram uma abordagem de
inovacdo para o planejamento estratégico atuam entre o planejamento de exploracdo de

tecnologia externa e interna, angariando informagdes do mercado corporativo.

Com relagdo a inovagdo no ambiente corporativo, Rodriguez y Rodriguez (2013)
acreditam que para a organizacdo utilizar a inovacdo como um objetivo estratégico de forma
bem-sucedida faz-se necessaria a adocdo dos seguintes principios fundamentais: (a) alinhar a
estratégia de inovacdo a estratégia corporativa; (b) desenvolver sistemas e préticas eficazes
para a implementacdo da gestdo da inovagdo; (c) desenvolver e fortalecer uma cultura
organizacional voltada para a inovacéo; (d) estabelecer e manter uma rede de relacionamentos
que auxilie a organizacdo nos processos voltados para a inovacao e (e) alimentar os processos

de inovagédo a partir da aprendizagem organizacional.

Ao se definir o planejamento estratégico orientado a inovacao, alguns pilares séo
essenciais em seu desenvolvimento e objetivo, percorrendo fases necessarias para seu sucesso
e implantacdo. Essa evolugdo ocorre através da representacdo de uma piramide de ideias,
iniciando com a identificagdo dos objetivos, sendo posteriormente avaliado a viabilidade de

um determinado empreendimento ou servigo (Hartmann, 2006).

Daychouw (2010) avalia que o processo de planejamento orientado a inovacdo pode
ser realizado por meio da analise dos ambientes corporativos (interno e externo) com a
utilizacdo da analise SWOT, onde se identificam as principais oportunidades no cenario em
que esta inserido, objetivando a busca por melhores resultados, tecnologias, processos ou até

mesmo um redimensionamento da empresa no mercado.

Também para Rogers (1983), a analise SWOT pode ser empregada para se identificar
as oportunidades advindas da inovacdo. Para esse autor as inovagdes ocorrem através do
planejamento, da gestdo e analise sobre o processo de inovacgéo, que é o processo no qual um
individuo (ou outra unidade de tomada de decisdo) passa do primeiro estagio que € a

formulacdo do conhecimento de uma inovacéo a atitude em direcdo a esta inovagao adotando
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ou rejeitando sua implementacdo. As cinco etapas principais deste processo sédo: (1)
conhecimento, (2) persuasao, (3) deciséo, (4) implementagéo e (5) confirmagdo. Essas etapas

sdo fundamentais para a continuidade das atividades referentes a inovacdo nas empresas.

Borchardt e Santos (2014) consideram que em um modelo de gestdo estratégica da
inovacéo a principal ideia é estruturar, sob uma perspectiva estratégica, rotinas e ferramentas
na organizacdao com periodicidade e sistematizacdo para que a inovacao seja algo espontaneo
e articulado. As demandas/necessidades do gerente da inovacdo sdo muito particulares para
empresas de setores diferentes e tamanhos diferentes, isso é, cada empresa deve customizar a
gestéo de seus processos inovativos de acordo com suas prioridades e recursos. Ainda assim,
trabalha-se com um modelo de processos e ferramentas que integram o gerenciamento do

processo de inovacao. As principais etapas integradas dessas areas sao:

1) Mapeamento/Prospeccdo: Identificam-se as oportunidades e ameacas durante a
coleta de informacdes para a gestdo da inovacdo, compreendendo ferramentas de
identificacdo de oportunidades de mercado, riscos e oportunidades de
monitoramento do ambiente competitivo, tecnologico e regulatorio.

2) Avaliacdo: Os responsaveis pela comunicagdo entre equipes estruturam propostas
de atividades para a inovacdo compreendendo a realizagdo de métricas, utilizando
indicadores de resultados, de qualidade dos processos e de impacto na
organizacdo, nos consumidores e no ambiente.

3) Implementacdo: Compreende ferramentas de alinhamento estratégico da execucao
dos projetos, além dos procedimentos organizacionais e estruturais necessarios a
criacdo de ambiente propicio para a inovacao tecnoldgica, como a organizacao de
times multifuncionais de inovacdo e sistemas de reconhecimento e remuneracao
gue promovam a inovacdo. Também nessa etapa definem-se as ferramentas de
gestdo das parcerias externas, do financiamento da inovacdo e da propriedade
intelectual.

4) Mobilizacdo: mobilizacdo de fontes internas e externas, compreendendo
ferramentas de apoio a decisdo com relagdo ao outsourcing ou internalizacdo da
P&D, como o mapeamento de competéncias externas e internas e a avaliacdo da
localizagdo da P&D. Outro elemento critico da fase de mobilizagdo é a engenharia
de financiamento da inovacéo.

5) Selegdo Estratégica: de oportunidades, compreendendo ferramentas de

gerenciamento do portfolio de projetos de inovagdo, de forma alinhada aos
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objetivos e metas estratégicos da empresa. Essa é a etapa em que 0s programas do
portfolio de projetos séo definidos a luz das prioridades estratégicas da empresa.

Na Figura 2 as cinco etapas mencionadas podem ser visualizadas,
Mapeamento/Prospeccao; Avaliacdo; Implementacdo; Mobilizacdo e Selecdo Estratégica,

bem como séo representados os fluxos do gerenciamento do processo de inovacao.

Figura 2 — Modelo de Planejamento e Gestdo Estratégica da Inovacéo Fonte: Quadros, 2007,
p.130
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O planejamento estratégico para obtencdo da inovacdo nas organizagdes, segundo
Oliveira (2013), é um processo estruturado que permite estabelecer o rumo a ser seguido pela

empresa, e assim obter um nivel de otimizacéo na relagcdo da empresa com seu mercado.

E durante o diagnostico estratégico que se verifica qual a real situacdo da empresa
guanto aos seus aspectos internos e externos, pois nessa fase ocorrem as tomadas de decisdes
e qualquer decisdo tomada de forma errénea prejudicara a implantacdo do planejamento
estratégico. Com o intenso ritmo de mudangas ambientais, nenhuma empresa pode
considerar-se imune as ameacas do ambiente tais como a obsolescéncia do produto ou
saturacdo do mercado. Deve-se identificar as oportunidades, especialmente as de inovagéo,
gue normalmente modificam as caracteristicas econdmicas fundamentais e a capacidade da
empresa. Estas requerem grandes esforcos, recursos de primeira classe, dispéndios em
pesquisas e desenvolvimento e/ou grande investimento em tecnologias de ponta, podendo
apresentar grande nivel de risco para a empresa, bem como séo capazes de criar uma industria

nova em vez de apenas um produto adicional (Oliveira, 2003).
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Morais et al. (2017) afirmam que o planejamento estratégico da inovacéo é orientado
por determinados fatores, como o envolvimento de uma equipe multidisciplinar no processo
de inovacdo, oportunidades de projetos, plano estratégico definido com a diretoria, forma
sistémica e orientada em se desenvolver as atividades, conscientizacao e pessoas engajadas na

construcdo dos planos e um envolvimento de todos durante a execucao.

De acordo com Palmer e Kaplan (2002), o planejamento estratégico orientado a
inovacdo leva ao caminho menos percorrido - desafia a organizacdo a olhar para além dos
seus negocios estabelecidos e modelos mentais e a participar numa exploracdo aberta e de

mente aberta do reino das possibilidades.

O planejamento estratégico orientado a inovagdo abrange uma jornada de investigaco
e atividade - da inspiracdo criativa ao ambiguo front end, através dos requisitos detalhados de
execucdo bem-sucedida que levam ao impacto nos negdcios. Esse tipo de planejamento exige
uma abordagem holistica que opera em varios niveis. Em primeiro lugar, combina abordagens
ndo tradicionais e tradicionais da estratégia empresarial, implementando as préaticas de
“prospectiva da industria”, “percepc¢do do consumidor / cliente” e “alinhamento estratégico”
como base, complementando-as com abordagens e modelos mais convencionais. Segundo,
combina duas mentalidades aparentemente paradoxais: pensamento expansivo e Visionario
que explora imaginativamente possibilidades de longo prazo; e atividades de implementagéo
pragmaticas e praticas que levam a um impacto de negdcios mensuravel de curto prazo
(Palmer & Kaplan, 2002).

No Quadro 1 sdo detalhadas as diferengas, segundo a abordagem tradicional do
planejamento estratégico e a abordagem do planejamento orientado a inovacéao.

Quadro 1 — Comparativo Planejamento Estratégico Tradicional e Planejamento Estratégico

Orientado & Inovacdo Fonte: Palmer e Kaplan (2002, p.6).

Abordagem orientada a Inovagéo

Abordagem Tradicional e
g ict Estratégica

Adocéo da orientacdo "Presente para o futuro”, onde o | Traz as perspectivas do passado para o
hoje é o ponto inicial presente, identificando oportunidade com a
mente nas atividades do "hoje".

Assume uma postura Faco - Conduzo (defensiva - Assume uma postura revolucionaria e
seguidor) de regras) transgressora
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Aceita o limite dos negécios estabelecidos/categoria Busca criar novos campos/espacos
de produtos competitivos

Busca inovacéo disruptiva/de avango -

Foco na Inovagdo Incremental . x ,
enquanto continua a construcédo do nicleo

Segue os modelos planejados de negécios linear e Inspiracgdo criativa tratada como disciplina de
tradicional processo.

Busca inspiracéo de recursos ndo
Busca entradas no 6bvio, recursos tradicionais convencionais

Busca as necessidades de clientes

Busca a necessidade do cliente articulado .
desarticulados

S&o tecnologias dirigidas (busca a satisfagdo do E inspirada no consumidor (busca encantar o
cliente) consumidor)

Pode ter um modelo organizacional de "abordagem Pode experimentar o empreendedorismo ou
Gnica" outras estruturas organizacionais

Outro aspecto extremamente relevante no processo do planejamento esta no controle
dos resultados obtidos que visa analisar como e quais 0s impactos das ac¢Oes descritas no
planejamento influenciam na efetivacdo dos propdsitos da organizacdo. Essa mensuracgao de
resultados reflete nas estratégias utilizadas com o propoésito organizacional de auxiliar na

tomada de deciséo, apds o planejado ser realizado (Coral, 2011).

Coral (2011) reitera que os colaboradores dentro da organizagéo se tornam elementos
chave para o sucesso da implantacdo desta ferramenta e devem estar cientes do planejamento
e das decisdes tomadas durante 0 seu processo de realizagdo. Todos os diferentes niveis
hierarquicos devem participar do processo por serem pecas fundamentais para diagnosticar
todo o ambiente organizacional, além de auxiliarem no plano de acdo e na sua concretizacdo

através dos esforcos rotineiros dos participantes envolvidos.

O planejamento estratégico orientado a inovacdo deve ser subsidiado por ferramentas
gue construam estratégias que avaliem e definam entendimentos das dinamicas e tendéncias
de mercado, analise de cadeia de valor, demandas e novos modelos de negdcios entre outros
conceitos importantes a serem discutidos através de um framework de inovacdo. A técnica
Roadmapping serve como subsidio, um panorama de potencialidades que permite tragar rotas
estratégicas de inovacdo a serem implementadas a curto, médio e longo prazo, para assim

delinear os processos de construcdo da gestdo de inovacgdo nas organizacoes.
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5. Utilizacdo de Roadmaps no Planejamento Estratégico Orientado & Inovacéo

Como apoio ao processo de planejamento e gestdo da inovacdo, as empresas tem
investido em ferramentas de inovagdo, apoiados por uma abordagem definida como
Roadmapping. Para Borschiver e Silva (2016) os roadmappings sdo uma poderosa e versatil
técnica para gestdo e planejamento, sobretudo quando se trata de explorar a unido ativa entre
recursos tecnologicos e objetivos da organizacdo, permitindo criar visdes que contribuem na

elaboracdo de conjuntos de a¢des encadeadas em curto, médio e logo prazos.

A partir desse conceito, Lee e Park (2005, p.569) salientam que ... roadmaps séo
roteiros definidos com os pontos de vista de um grupo sobre como chegar em determinado
objetivo para alcanca-lo. E uma visdo ampliada do futuro de um campo de pesquisa

escolhido...”.

O roadmapping se refere ao procedimento ou processo de aplicacdo do roadmap.
Aborda 0 modo como as atividades sdo organizadas, o envolvimento dos participantes, o
fluxo de informacbes, as ferramentas usadas e o ambiente organizacional envolvido. O
roadmap corresponde ao resultado na forma de mapa que é gerado ao final do processo de
aplicacdo do método (Fleury et al., 2012).

Comumente, os roadmappings sdo aplicados nos campos da ciéncia, tecnologia e
estratégia corporativa. Trata-se de um conceito que pode ser aplicado a uma ampla gama de
situagdes, seu uso particular € na analise das lacunas entre os resultados esperados e 0s
desejados no futuro. Uma vez identificadas essas lacunas, podem ser propostas agdes e
recomendacdes que preencham essas lacunas. Este é um processo conhecido como analise de
lacunas (Almutairi, 2011).

De acordo com Phaal; Farrukh e Probert (2005) na década de 70, as empresas
buscavam adotar o planejamento estratégico com o apoio de ferramentas e metodologias. Em
1980 empresas como Philips e Lucent Technologies iniciaram a utilizacdo de roadmaps.
Outras areas de tecnologia como a aeroespacial e de defesa passaram a integrar essa
abordagem a partir dos anos 90 e organizacOes de diversos segmentos passaram a utilizar o

roadmapping a partir de 2000.

Conforme Phaal et al. (2008) um dos principais beneficios da abordagem
roadmapping é a comunicacdo associada com o desenvolvimento e a divulgacdo de roteiros,
particularmente para alinhar tecnologia e perspectivas comerciais. Os autores analisam que 0s
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gréficos visuais construidos através de uma linha do tempo com vérias camadas permitem que
as varias funcGes e perspectivas dentro de uma organizacdo possam ser alinhadas, e
promovem a reflexdo para a resolucdo de trés questbes fundamentais: Onde queremos ir?
Onde estamos agora? Como podemos chegar 14? A estrutura do roteiro € flexivel e o processo
utilizado para desenvolve-lo pode ser adaptado para se adequar a diversos contextos
estratégicos e de inovagéo.

Na Figura 3 tem-se um exemplo genérico de roadmap. Os mapas tecnolégicos podem
ter formas diversificadas, porém uma abordagem geral e flexivel compreende um grafico de

varias camadas e bastante visual, conforme apresentado na Figura 3.

Figura 3 - Modelo de roadmap multicamadas Fonte: Adaptado de Phaal et al. (2008, p.137).

Tiposde = Tiposde
conhecimento  informacdo

Quando?
Tipicos pontos Passado Curto prazo Médio prazo Longo prazo €7
~ L i

Perspectivas Mercado Possiveis Rotas sy P > Direcionadores
comerciais e 4 — orque Estratégia
estratégicas Neghcio Necessidades
Perspectivas de Produtos ( r - e
projeto, 4 Funcdo
desenvolvimento Servigcos O que? Des?;npenho
e producdo .
Sistema
Perspectivas Tecnologias
de tecnologia 4 Solucdes
e pesquisa Ciéncia Como? Competéncias
Recursos
Recursos T T T 1 P

Questdes chave:  ©Onde Como Onde
estamos podemos queremos
agora? chegarla? chegar?

De acordo com Borschiver e Silva (2016) os roteiros que subsidiam o planejamento
estratégico orientado a inovacdo apresentam diferentes tipos de tendéncias e ameacas e tem
como foco o desenvolvimento e uma visdo de futuro do negdcio em diversas frentes, seja
produto, tecnologia, marketing, processos de producdo. A abordagem nesse tipo de roadmap
traca a situacdo atual, as atividades a serem realizadas para se alcancar essa visdo e a
definicdo estabelecida. As lacunas no roteiro podem ser visualizadas comparando-as com a
visual atual e a escolha da estratégia no decorrer do tempo.

Na Figura 4, pode-se ver um modelo de roadmap de planejamento estratégico
orientado, a inovacao conforme as diretrizes de Borschiver e Silva (2016).
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Figura 4 - Modelo de roadmap orientado a inovacao Fonte: Borschiver e Silva (2016, p.57).
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Na andlise de Lichtenthaler (2008), em geral, o roadmap é um planejamento de

negocios focado e plurianual, um método que retrata as relagdes estruturais entre tecnologia e
aplicacdes. Estes roteiros fornecem uma visdo consensual do cenério de tecnologia futura e
sdo empregados como auxiliares de decisdo para melhorar a coordenacdo de atividades e

recursos em ambientes cada vez mais complexos e incertos.

A metodologia Roadmapping pode ser a base para o planejamento de tecnologia
corporativa através de uma linguagem comum em toda a corporacdo para o planejamento de
longo prazo, e também propicia uma melhor comunicacdo entre os envolvidos. As
caracteristicas de construcdo de roadpmappings ajudam a concentrar 0 pensamento de uma
equipe nas poucas prioridades mais importantes em cada etapa do processo de planejamento.
As empresas podem implantar roadmapping utilizando varios meios, muitos dos quais podem

ser suportados organizacionalmente (Albright & Kappel, 2003).

Phaal el al (2008) reconhecem no papel do roadmap o fornecimento de um quadro
estruturado para apoiar 0s processos de planejamento da inovacao, de modo que 0 escopo e as
questBes de integracdo sdo uma consideragdo fundamental ao desenvolver um design de um
roadmap, em termos de préticas de trabalho e com um método que se alinha aos processos de

negocios, outras ferramentas de gestdo, sistemas de negocios e estruturas organizacionais.

Roadmaps possuem caracteristica diferentes conforme o contetdo. Como exemplo, na
Lucent, o roadmap de tecnologia produto é organizado em trés se¢des principais: mercado,
produto e tecnologia. Cada um apresenta uma visdo do alto nivel estratégico. No Lucas
Varity, um roteiro contém uma lista de requisitos que o produto esta abordando. J& em
algumas empresas, como a Hoogovens, representa um esboco da cadeia de valor enquanto na
Sandia os roadmaps sdo aplicados na industria nivel onde diferentes mercados estdo ligados
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em valor cadeias com base nas relagdes entre empresas e produtos que estdo conectados em
fluxos que agregam valor a materiais, componentes, modulos e sistemas (Simonsen; Hultink
& Buus, 2014).

O que torna os roadmaps diferentes de outros documentos estratégicos na corporacao,
é a relevancia explicita da linha do tempo para cada elemento que eles contém. Estes roteiros
geralmente lidam com a transi¢cdo entre areas e partes interessadas em seu processo de

construcdo e implementacao.

5.1 Processo de Construcao de Roadmaps

O sucesso da aplicacdo do roadmapping depende do seu processo de desenvolvimento.
Phaal; Farrukh e Probert (2005) resumem a construcdo de um roadmap através da
consideracdo de quatro conceitos principais: explorar, criar, formatar e implementar. Os
autores explicam os 4 estdgios que compdem o roadmap, explorar, criar, formatar e

implementar.

1) Explorar: visa gerar a maior quantidade de ideias relevantes possiveis. Sabe-se
que o desenvolvimento de inteligéncia comercial e tecnoldgica de boa qualidade é
crucial, alinhada com a visdo e o propésito do negdcio, como um pré-requisito
para identificar, compreender e avaliar oportunidades e ameagas do ambiente
externo, promovendo 0 processo criativo multifuncional na préxima etapa para
gerar ideias de alta qualidade.

2) Criar: estabelece opcdes de produto / mercado / tecnologia, gerando novas ideias e
conceitos de inovacdo. Ademais, esta etapa visa identificar quais ideias tém mais
méritos, utilizando critérios de selecdo especificos da organizag&o.

3) Formatar: Percorre as oportunidades em relacdo as restricbes do negécio, através
de um processo “primeiro ajuste” do planejamento de inovagdo. Os recursos
necessarios para tornar real os conceitos de inovacdo sdo estimados, levando a
preparacdo de um caso de negdcio transparente para prosseguir (ou nao) com o
conceito de inovagdo como uma proposicao de negdcio.

4) Implementar: engloba o planejamento detalhado e validacdo do business case,
desenvolvimento das competéncias comerciais, financiamento e planos de P&D
(incluindo avaliagdo de clientes e pesquisa, juntamente com gestao “em uso” do

servicgo e obsolescéncia ou reutilizacao).
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Na Figura 5 pode-se verificar a dindmica dos 0s quatro estigios supracitados,
considerando as perspectivas de mercado (informacgOes externas) e comerciais e as

perspectivas tecnologicas e de capacidade da organizacao (informacdes internas).

Figura 5 — Processo de construcdo de um roadmap Fonte: Phaal; Farrukh e Probert (2005).
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A estruturacdo do roadmapping segue a premissa de uma construcdo orientada a
inovacdo, composta por crencgas e entendimentos que levam a acdo inovadora, sendo que as
acOes inovadoras sdo os resultados e ndo os componentes de uma orientacdo para inovagao
{Phaal; Farrukh & Probert ,2015).

Oliveira et al (2013) salientam que na etapa de exploracdo, definida também como
fase de planejamento, escolhe-se o responsavel pela aplicacdo do roadmapping (identificado
como o “dono do processo”). Sdo criadas as equipes de coordenagdo e devem ser identificadas
as partes interessadas. O dono do processo é o responsavel pelo resultado do processo como
um todo e equipe de coordenacdo cuida da conducdo do processo e pode envolver
facilitadores. Os autores colocam que na fase de planejamento devem ser respondidas as

seguintes questdes:
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1. Quais davidas e problemas devem ser considerados?

2. Quais devem ser 0 escopo e os limites da unidade de analise

(produto, negdcio, organizagédo ou setor?)

3. Quais sdo 0s assuntos mais importantes e interessantes a serem discutidos?
4. O que ja é de conhecimento sobre os assuntos escolhidos?

5. Quais outros processos e métodos devem ser usados?

6. Como os assuntos analisados devem ser organizados?

Os resultados vislumbrados atendem aos objetivos do roadmapping?

(Oliveira et al., 2013, p.35).

Para Oliveira et al. (2013) na fase de preparagédo (criagdo), a equipe de coordenagéo
reline-se para detalhar as atividades que devem ser realizadas, como elas serdo feitas, quem
fara parte da equipe de execucdo, quais informacdes serdo necessarias e qual arquitetura de
roadmap é a mais apropriada para 0s objetivos e a unidade de analise. Nessa etapa séo
definidos (ou redefinidos, caso ja existam) as informacGes, os recursos, as diretrizes do
processo e o0s resultados esperados. Na fase de desenvolvimento (formatacdo), a equipe de
execucdo é reunida para a construcdo do roadmap. E nesse momento que os elementos de
entrada — informacdes, recursos e diretrizes — séo utilizados e por fim, na fase de finalizagdo
(implementacéo), os resultados da fase de desenvolvimento sdo compilados e disponibilizados
em um formato compreensivel para as partes interessadas. Sem essa fase, todo o esforgo
investido no roadmapping pode ser em v&o, pois as decisfes tomadas ndo trardo mudangas
nem beneficios para a organizacao.

Oliveira el al. (2013) destacam que outro ponto importante nessa fase é a avaliacao de
qual é melhor forma para comunicar os resultados obtidos as partes interessadas. Essa
comunica¢do ndo é algo simples, pois podem existir informacfes confidenciais. Uma
alternativa é ter diferentes vers@es de relatorios e de roadmap para os diferentes publicos que
terdo acesso as informacBes. Na definicdo das diretrizes do processo, que envolvem a
integracdo dos resultados do roadmapping na organizacdo, deve se atentar para tais
necessidades de comunicacao.

Mesmo através de uma abordagem roadmapping bem-sucedida, entraves referentes ao
seu uso devem ser analisados, verificando sua efetividade e contribuicdo nos processos de

inovacao.
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Roadmap Tecnoldgico

Os roadmaps tecnoldgicos (Technology RoadMapping — TRM) estdo sendo cada vez
mais adotados para o gerenciamento do futuro das tecnologias, sendo caracterizados por
descrever o que é possivel ou provavel de acontecer e por planejar a acao. (Kappel, 2001).

O método serve para auxiliar na estruturacdo do processo de planejamento de uma
instituicdo, industria ou empresa através do alinhamento entre objetivos futuros e atividades
presentes na organizacao. Isso permite a identificacdo e priorizacao de vantagens competitivas
sustentveis e a alocagdo correta de recursos humanos e tecnologicos. Os roadmaps podem ter
varias formas de apresentacdo que consiste em uma representacdo grafica baseada no tempo,
compreendendo um namero de camadas que tipicamente incluem perspectivas comerciais e
tecnoldgicas (Phaal et al., 2008).

Coelho et al. (2005) definem o termo Technology Roadmapping como um processo de
planejamento que fornece aos tomadores de decisdo um meio de identificar, avaliar e
selecionar alternativas estratégicas para atingir objetivos tecnoldgicos. Difere
significativamente de outras ferramentas de planejamento e anéalise. Este método tem sido
mais impulsionado pelo mercado (market pull), isto é, pelas inovagdes tecnoldgicas
necessarias para as empresas atenderem a mercados futuros, do que impulsionado pela
tecnologia em si mesma (technology push). O que se busca construir € uma visdo de futuro
(onde a empresa pretende chegar) e quais sdo as tecnologias necessarias para se chegar até la.

Dado um conjunto de necessidades, o processo de technology roadmapping auxilia na
organizagdo de um caminho para desenvolver, organizar e apresentar a informagdo sobre a
situacdo atual e os problemas criticos do sistema sob anélise, bem como sobre os alvos a
serem atingidos em determinado espaco de tempo (Coelho et al., 2005).

Oliveira (2013) avalia que o TRM fornece roteiros e caminhos para se atingir a visao
de futuro, etapa por etapa, auxiliando as empresas e organizacOes a identificar, selecionar e
desenvolver as alternativas tecnolOgicas corretas e necessarias para criar 0s produtos
adequados aos mercados futuros. O produto esperado de um estudo de technology
roadmapping é o documento resultante do processo, 0 roadmap ou mapa, considerado como o
primeiro passo para a inovagao tecnologica.

Segundo Lee e Park (2005) o TRM é um dos métodos mais utilizados para apoiar a
gestdo estratégica de tecnologia. No nivel industrial, ajuda a prever futuras tendéncias

tecnoldgicas com base em métodos exploratérios ou abordagens normativas. A principal
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vantagem do roadmap tecnoldgico é ser uma ferramenta de gerenciamento de tecnologia.
Assim, o roteiro de tecnologia recebe crescente interesse de profissionais e académicos.

Rinne (2004) apresenta que as principais funcdes dos roadmaps tecnolédgicos tém sido
para representacdo, comunicacdo, planejamento e coordenagdo e, até certo ponto, para
previsdo e selecdo de tecnologia. Os roadmaps de tecnologia geralmente fornecem uma
representacdo de relacionamentos direcionados por tempo entre tecnologias e produtos.
Roadmaps menores servem para coordenar os esfor¢os dos departamentos dentro da empresa
e alinhar seus esfor¢os com os objetivos gerais do negocio.

Para Haddad e Maldonado (2016) os roadmaps tecnoldgicos (TRM) foram
originalmente usados no dominio empresarial. As primeiras empresas a usar a essa
abordagem foram a Motorola e a Corning no final dos anos 1970 e inicio do 1980. Muitos
estudos foram desenvolvidos no campo de TRM, como suas caracteristicas, seus tipos e
formato. Estes exercicios foram focados principalmente no nivel corporativo, com o objetivo
de desenvolvimento estratégico, processo, produto, capacidade, integracdo e planos de longo
prazo, bem como entre unidades operacionais da empresa.

No Quadro 2, pode-se observar as principais caracteristicas de alguns tipos de

roadmappings tecnoldgicos, destacando-se as finalidades de aplicacdo de cada um deles.

Quadro 2 — Abordagens TRM Fonte: Haddad e Maldonado (2016, p.3.).

Abordagens Autores Finalidade de aplicacéo

Produtos, servigos/capacidade, longo
alcance, conhecimento como ativo,
Corporativo, programa, processo e planejamento de
TRM Vérios setorial e nacional | integracdo
Phaal et al
(2003); Planejamento de tecnologia do
T-Plan (2004a;2004b) Corporativo produto
Negacios,
corporativo, Identificar e explorar oportunidade
S-Plan Phaal et al. (2007) | setorial e politico | estratégicas de negécios e inovagéo
Roadmaps do setor | Geum e Park
publico (2012) Setor publico Planejamento do setor publico
Roadmap Politicas de inovagdo governamental
tecnoldgico Yasunaga et al. para promover a convergéncia
estratégico (2009) Setor publico tecnoldgica
Roadmap Rinne (2004) Corporativo Explorar ~como os  roadmaps
tecnoldgico  para tecnoldgicos suportam a inovagdo
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jogos de inovacdo virtual e as fabricas de inovacéo
Roadmap de | Simonse et al. Propor um framework para o0s
inovagao (2015) Sistémico roadmappings de inovacgao

Propor um  framework  para
roadmappings de inovacdo para

Roadmap de pequenas cidades e recomendaces
inovacao para | Komninos et al. para desenvolvimento urbano através
cidades pequenas | (2011) Sistémico de futuras tecnologias

Roadmapping de Vincular os resultados de politicas de
politicas de | Ahlgvist et al. pesquisa e desenvolvimento e
inovacao (2012) Sistémico desenhar politicas de acdo

Um modelo de TRM é o T-Plan, para desenvolvimento da tecnologia do produto,
porém, esse modelo evoluiu para o S-Plan, que tem por objetivo explorar estratégicas,
inovacdo e oportunidades de negdcios. Esse modelo de roadmap pode promover o
desenvolvimento de tecnologias variadas, de acordo com o segmento de atuacdo da
organizacdo (PHAAL et al., 2004a, 2004b).

O roadmap pode ser customizado devido a sua grande flexibilidade, podendo ter
niveis e subniveis adaptados a cada caso em particular; o formato gréafico é selecionado de
acordo com a informacao que se deseja comunicar e pode ainda levar em conta o conjunto de
processos ja existentes na organizacgdo, ferramentas e fontes de informacéo, com as quais 0s
roadmaps necessitam se integrar (Coelho et al., 2005).

Borschiver e Silva (2016) explicam que para desenvolvimento de um roadmap devem
ser realizados seminarios ou workshops com os profissionais envolvidos no planejamento. Os
autores propdem quatro encontros para o desenvolvimento de um roadmap T-Plan, um para
discussbes sobre o mercado, um com foco nos produtos, um terceiro sobre a tecnologia e um
quarto para 0 mapeamento.

Seminario 1 — Mercado: o primeiro encontro tem como objetivo introduzir o processo
aos participantes e discutir a camada Mercado. Esse workshop caracteriza-se por,
normalmente, apresentar uma discussdo acalorada entre os participantes e ter diversas saidas
como resultado. O facilitador tem que ter a preocupacdo de anotar todas as informacoes e
transforma-las em uma sequéncia l6gica, que permita a tomada de decisdo. Esta discussao, no
geral, somente sera finalizada no segundo workshop.

Seminario 2 — Produto: o segundo encontro esta focado na camada Produto do
roadmap. Porém, antes de definir os produtos, os participantes tém a possibilidade de finalizar
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a discussdo e escolher os mercados. A discussdo dos produtos, geralmente menos acalorada,
porque se trata de acOes desenvolvidas no presente. Ou seja, acOes que envolvam o
conhecimento dos técnicos no momento da analise.

Seminario 3 — Tecnologia: o terceiro encontro esta focado na camada Tecnologia.
Nessa etapa, 0s participantes voltam a envolver-se em discussdes mais firmes, porque vérias
opcOes tecnoldgicas podem surgir. O papel do facilitador, aqui, é fundamental. Ele deve
organizar as saidas para permitir a convergéncia das ideias, sem, no entanto, desconsiderar as
divergéncias para uso futuro. A discussao geralmente, sera finalizada no ultimo workshop.

Seminério 4 — Mapeamento: o quarto workshop une as perspectivas de mercado,
produtos e tecnologia em um unico referencial, consolidando os resultados obtidos nos
workshops anteriores. Neste encontro o formato do roadmap é acertado, 0s prazos sao
identificados e a evolucdo dos produtos e tecnologias, desenhada. O workshop se encerra com
a revisdo do processo, confirmacdo das necessidades de conhecimento e definicdes sobre a
evolugéo do projeto.

Na Figura 6 é apresentada a dindmica e os assuntos referentes aos seminarios de um

TRM padrdo, como supracitados.

Figura 6 — TRM padrao Fonte: Phaal et al (2004, p.14).
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Haddad e Maldonado (2006) também apresentam um esboco do processo
Roadmapping Tecnoldgico, baseado em quatro principais etapas: (1) planejamento; (2)

analise funcional; (3) oficinas; e (4) roteiro.
1) Planejamento

Nesta etapa, o propdésito do roadmap € definido, incluindo seu escopo, participantes e

cronograma, bem como a arquitetura do roadmap.
2) Funcionamento do sistema

Nesta segunda etapa, mapeia-se a funcionalidade atual do sistema em analise, bem
como 0s principais atores, redes e instituicbes (ou seja, 0s componentes estruturais do
sistema). Nesse sentido, esta etapa serve como uma avaliacéo inicial do desempenho atual ou

estado do setor.
3) Seminarios/Oficinas/Workshops

As oficinas servem para ir além do que o conjunto inicial de especialistas, sendo
objetivos dessa etapa: 1) validar fungdes de andlise do estado atual; 2) construir caminhos
provaveis para cada funcdo, a fim de alcancar o futuro (desejado) e 3) identificar
megatendéncias que devem servir como mecanismos indutores ou blogqueadores para a

evolugéo de cada fungéo do sistema.
4) Funcionamento setorial futuro

Nesta etapa final, a equipe se relne para resumir as principais conclusfes dos quatro
workshops, a fim de agregar e sintetiza-los no roteiro. O roteiro descreve o funcionamento
atual, mas também mostra os caminhos em evolucdo identificados pelos especialistas para

cada funcdo. Estas etapas sdo visualizadas na Figura 7.

Na Figura 7, tem-se a linha de tempo para o processo de Roadmapping Tecnoldgico,

contendo as etapas descritas anteriormente.
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Figura 7 — Esboco do processo de Roadmapping Tecnoldgico Fonte: Haddad e Maldonado
(2016).

Planejamento do Funcionamento Seminarios Mapa Estratégico
Roadmappping do Sistema (Workshops) (Roadmanp)
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apresentacdo do
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dos fatores criticos

Componentes estruturais
0 sistema
Funcionamento atual do
sistema
Identificacdo de
tendéncias

basicos do sistema
Seminario 3 — definicdo
da visdo sistémica
Seminario 4 — discussdo
das politicas e estratégias

Apo6s a construcdo do Roadmap, € importante revisar as atividades e 0s acordos
estabelecidos durantes os workshops, e assim, avaliar a evolugdo das propostas e objetivos

alinhados durantes estas reunioes.

Roadmapping S-Plan

O Roadmapping Tecnoldgico S-Plan é o principal direcionador do modelo conceitual
proposto neste trabalho. O S-Plan foi desenvolvido para apoiar a defini¢do de estratégias de
inovacdo. Seu processo de desenvolvimento se baseia em um workshop que tem inicio com a
elaboracdo de uma visdo holistica do contexto de inovacdo e segue com a priorizacdo dos
pontos mais relevantes. Entdo, esses pontos sdo detalhados para permitir a definicdo de

objetivos, metas e agdes para a organizagédo (Oliveira et al., 2012).

Conforme Jeong e Yoon (2015) o S-Plan foi concebido para apoiar a avaliagéo,
identificacdo e exploragdo de novas oportunidades de negocio estratégicas e inovadoras,
baseadas em um workshop que reGna partes interessadas para capturar, compartilhar e
estruturar o conhecimento sobre as questdes abordadas, identificar questdes estratégicas e

planejar o caminho a seguir.
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No S- Plan, a arquitetura do roadmap mantém as principais camadas relacionadas com
0 “por que”, “o que “e “como ““. Porém, em virtude das suas caracteristicas estratégicas, passa
a considerar outros tipos de informacgdes, como mercado, clientes, competidores, produtos e

servigos, tecnologias, habilidades, parcerias, financas e P&D.

O processo do S-Plan possui trés etapas, conforme apresenta-se na Figura 8, o
mapeamento estratégico, o detalhamento de topicos e a revisdo dos resultados. Pela proposta
original do processo, essas etapas acontecem ao longo de um workshop de um dnico dia.
Além delas, também sao feitas duas atividades, uma de planejamento do processo no inicio e
outra, no final, para implementacdo dos resultados e manutencdo da iniciativa roadmapping

na organizagéo.

Figura 8 — Visdo geral do processo de roadmapping do S-Plan Fonte: Oliveira et al (2012,
p.70.).

Oliveira et al (2013, p.71) descrevem as etapas de construcdo do S-Plan como:

1) Na etapa de construcdo do mapa estratégico é considerado o contexto em
andlise, que pode compreender uma ou mais organizacdes e unidades de negécio. A
arquitetura de roadmap é usada desde o inicio da etapa para colagem de anotacdes e
de ideias geradas durante a discussdo sobre o contexto de inovagdo. Desde que
criada a visdo desse contexto, 0s participantes votam nos topicos mais promissores,

0s quais serdo descritos com mais detalhes na proxima etapa.

2) Na etapa de detalhamento de tdpicos, a equipe € dividida em pequenos grupos
e sdo usados roadmaps concisos e focados nas camadas de mercado, produto e
tecnologia. Cada grupo investiga um dos topicos selecionados (problemas,
solugdes, riscos, oportunidades etc) para, entdo, definir objetivos, metas e acoes.
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3) Na etapa de revisdo dos resultados os grupos apresentam seus resultados para
todos os participantes, os quais sdo avaliados e discutidos em conjunto, visando a
proposicdo de melhorias. Assim, a proposta final concebida para cada topico é

aprimorada e torna-se aceita por todos os envolvidos. (Oliveira et al., 2013, p.71).

De acordo com Phaal; Farrukh e Probert (2007) o S-Plan foi projetado para dar suporte
a avaliacdo estratégica e identificacdo e exploracdo de novas oportunidades estratégicas,
inovadoras e de negocios. Além dos objetivos primarios (identificacdo e exploracdo de
oportunidades), muitas vezes ha objetivos secundarios, tipicamente relacionados a beneficios
organizacionais, como melhorar comunicacédo e decisGes baseadas em consenso, formacéo de
equipes e desenvolvimento de redes, apoio ao desenvolvimento de processos de negdcio
(estratégia e inovacgdo), aprender sobre roadmapping, fortalecer a interface entre pesquisa

corporativa e unidades de negocios, e priorizacdo de investimentos.

Na etapa de planejamento do roadmappings S-Plan o foco, escopo e objetivos séo
considerados juntamente com uma arquitetura inicial, oficinas e agenda para alinhamento do
processo, definicdo dos participantes, logistica (horario, local, etc.), e a preparacao necessaria
para inicio das atividades. Posteriormente, os workshops sdo divididos nos seguintes assuntos
(Phaal; Farrukh & Probert, 2007):

a) Panorama Estratégico: Com base em apresentacOes e atividades de brainstorming,
usando um modelo de roteiro. O objetivo é compartilhar e capturar tantas
perspectivas possiveis em todo o ambito da area de interesse, juntamente com a

identificacdo de questbes-chave.

b) ldentificacdo e priorizacdo de oportunidades estratégicas: uso do panorama

estratégico como recurso e fornecer contexto.

c) Explorar oportunidades prioritarias: uso de um modelo de roadmap como uma
estrutura comum. Grupos pequenos trabalham em paralelo, seguidos de uma

sessao onde mapas first-cut sdo apresentados para discussao.

d) Revisar oportunidades: estabelecido acordo entre os participantes sobre 0s pontos
discutidos juntamente com identificacdo de pontos de melhoria (sobre o processo

de organizacgéo e roadmapping).
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E na Ultima etapa, o progresso desses encontros é revisado dentro de um tempo aceitavel, de

forma a garantir que as agdes e aprendizados sejam levados a frente. O processo geral compreende

amplas etapas focadas em torno de um workshop multifuncional

Na Figura 9, demostra-se essas etapas, com 0 processo iniciando com o planejamento seguido

do do desenvolvimento do roadmap.

Figura 9- Processo de Workshop S-Plan para Avaliacdo Estratégica (ldentificacdo e

Exploracdo de Questdes Estratégicas e Oportunidades) Fonte: Phaal; Farrukh e Probert (2007,

p.7).
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Por suas caracteristicas, o roadmap S-Plan foi escolhido para direcionar a proposta de modelo

que se apresenta na proxima secao.

6. Proposta de modelo de Roadmap para o Planejamento orientado a Inovacao

O modelo conceitual aqui apresentado foi desenvolvido a partir das premissas de um

planejamento estratégico orientado a inovacdo. Na Figura 10 apresenta-se o framework do

Roadmap orientado a inovacdo, na orientacdo horizontal sdo estabelecidas as areas para
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anélise do negdcio e na orientacdo vertical o tempo para a definicdo das condi¢fes atuais
(presente) e das metas futuras (que pode ser orientada em meses, semestres ou anos).

Nas metas futuras tem-se a representacdo de marcos para 0 acompanhamento do
planejamento e resultados obtidos. Recomenda-se que num primeiro momento, o nivel de
andlise seja anual e que um detalhamento mensal pode ser feito por cada &rea de negdcio da
da organizacéo para possibilitar o controle efetivo do planejado e realizado.

Figura 10: Modelo de Roadmap para o Planejamento Orientado a Inovacao

Presente Futuro (3 a 15 anos)

Mercado(Competidores/
Parcerias/Clientes/ Ameacas Cendrio e Analise SWOT
/Oportunidades/ Estratégia)

Tendéncias

Ameagcas/

Oportunidades
|

Modelo de Negdcios

Novas Tecnologias
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Habilidades/
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Novas Habilidades/.
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Produtos/Servigos
Remodelagem de
Processos

Funcdes Novo Modelo de Negdcios

[
Recursos ( Finangas/ Instalagdes/ P
Infraestrutura/Projetos de P&D) Recursos Criticos Diferenciais de Mercado
Fluxo de Caixa/Resultados
Fluxo de Caixa/ Resultad:

Produtos/Servigos Produtos/Servigos

Processos Criticos

Processos/Recursos

Fonte:Autores

Na Figura 10, as setas representam dependéncias e os losangos pontos de controle
(marcos) com as metas pretendidas. Propdem-se no minimo 3 anos de horizonte de tempo,

podendo chegar a 15 ou mais anos.

Para a constru¢do do Roadmap, propdem-se cinco workshops segundo a orientacdo horizontal
da proposta apresentada na Figura 10. No primeiro workshop o0s objetivos serdo a
identificacdo do cenéario interno e externo atual, as tendéncias futuras e as ameacas e
oportunidades presentes e futuras. Um segundo destinado a se identificar tecnologias atuais e
futuras e as competéncias atuais e futuras segundo os cendrios, oportunidades e ameagas
discutidas no primeiro workshop. No terceiro workshop o objetivo é a definicdo dos processos
criticos atuais, a remodelagem futura dos processos e 0 novo modelo de negdcios associados
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as novas tecnologias pretendidas, configurando as inovagoes pretendidas. No quarto workshop
sdo discutidos e definidos os produtos e servigos atuais e futuros e no quinto workshop, os

recursos e fluxos atuais e futuros a partir das inovacoes.

7. Consideracdes Finais

O Planejamento Estratégico orientado a Inovagdo como proposto neste artigo combina
0s conceitos classicos de Estratégia a utilizacdo de Rodmaps como ferramenta de discussao e
Planejamento do Modelo de Negocios da organizagdo, seus processos e tecnologias atuais e
para uma visdo avangada do uso de novas tecnologias, processos € como consequéncia um
novo Modelo de Negadcio orientado a Inovacdo. O modelo apresentado permite considerar que
podem ser respondidas para a organizacdo as questdes: Onde se esta agora? Onde se quer
chegar? Como se pode chegar na configuracéo e resultados pretendidos para 0s negocios?

O Modelo conceitual proposto é passivel de ajustes ou customizacdo para cada
organizacdo, seja manufatura ou servigos ou ainda organizagdes publicas ou privadas, ou seja

sua generalidade permite que seja adotado em qualquer tipo de organizacgéo.

Para trabalhos futuros recomenda-se a pesquisa aplicada em organizacfes de forma a
validar e aprimorar o modelo proposto.
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