Capitulo 8

Technological roadmapping
(TRM), planejamento
tecnoldgico, plataformas

de produto e de negécios

A inovacao mais radical envolve criar novas plataformas de valor,
orquestrando uma rede de atores envoltos em alta incerteza. E muito
mais do que P&D ou gestao do desenvolvimento de produtos. Mas
esse entendimento nao tira o papel secular e essencial da tecno-
logia: novas plataformas sao criadas, em muitos casos, a partir de ®
tecnologias disruptivas. Tecnologias emergentes, a partir de avangos
cientificos, sao fontes fundamentais para a inovacao mais radical.

Neste capitulo vamos discutir como empresas podem geren-
ciar melhor as suas estratégias tecnologicas, combinando duas
importantes perspectivas: technology push e market pull. Essas pers-
pectivas raramente estdo em equilibrio nas organizagoes. Firmas
dominadas por Marketing ou Comercial, posicionadas ao final
da cadeia de valor, em contato direto com o consumidor final,
tendem a privilegiar mais o market pull. Mesmo sendo capazes
de conhecer em maiores detalhes o comportamento dos consu-
midores, isso nao significa que elas conseguem aproveitar todas
as oportunidades. Em muitos casos, essas firmas podem cair na
armadilha da lacuna de competéncias. Essa lacuna ocorre quando
uma série de oportunidades nao é aproveitada devido a auséncia
de competéncias tecnolégicas. De forma antagonica, as firmas
também podem ficar presas em suas competéncias atuais. Nesse
caso, as firmas desenvolvem inovacoes, baseadas prioritariamente
em technology push, ignorando as demandas dos clientes. Por essas
razdes, é fundamental a coeréncia entre essas duas perspectivas.
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A abordagem de roadmapping ajuda no equilibrio entre o
technology push e o demand pull. Ela é uma poderosa ferramenta
visual de planejamento. Vamos discutir como o roadmapping pode
ser um instrumento para alavancar a inova¢ao mais radical nas
empresas. Construir uma estratégia de inovacao também envolve
definir estratégia para as diferentes dimensoes presentes no Hiper-
cubo da Inovacao. Inovar mais radicalmente demanda modificar
as estruturas das organizagoes para adequar novas plataformas
de valor. Demanda adaptar, modificar e revolucionar estratégias e
modelos de negécios. Melhorar, construir, combinar, desconstruir
e destruir competéncias e capacitagoes (Figura 8.1).

Gestao tecnolégica

Muitas empresas se deparam com um desafio fundamental:
como manter o fluxo de inovagdes em produtos e servicos? Esse
desafio pode ser expresso em dois momentos muito distintos: ao
introduzir uma inova¢ao mais radical e ao enfrentar uma inovacao
proposta por uma firma concorrente.

Raramente, ao introduzir uma inovacao radical no mercado,
firmas obtém de imediato sucesso comercial e reconhecimento dos
clientes. A histéria mostra, nos mais diversos setores, que dificil-
mente a primeira versao de um produto ou servi¢o inovador foi a
vencedora. O que ocorre, em muitos casos, € que a primeira versao,
apesar de promissora, apresenta problemas de projeto, qualidade
e custo. Esse padrao apareceu no surgimento dos automéveis,
radio, telefones, bicicletas, micro-ondas e do computador pessoal,
entre tantas outras inovagoes. Quando uma empresa introduz uma
inovacdo radical, o que ocorre é o inicio de uma corrida, entre varias
empresas, para definir o projeto dominante (Suarez & Utterback,
1993), que consiste em um padrio técnico de configuracao do
produto proposto por uma organizagao e assumido pelo restante
da industria em questdo. Desta forma, é preciso uma gestao tecno-
logica que permita a firma langar diferentes versdes do produto e do
servico de forma sistematica, desde as suas versoes mais primitivas,
até o projeto dominante, que é validado pelo mercado.

A gestdo tecnologica também é fundamental para enfrentar
uma inovacao radical baseada em tecnologia disruptiva. Conforme
vimos em passagens anteriores, e baseados em Christensen (1997),
quando ocorre uma mudanga no padrao tecnolégico, firmas podem
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ter o fluxo de inovagoes interrompido, caso ndo tenham estabele-
cido uma gestao tecnolégica efetiva.

Evidentemente, hd outras situagoes nas quais a gestao tecnol6-
gica se mostra vital para as empresas. Mas, numa visao mais geral,
Mike Gregory (1995) e outros pesquisadores da Universidade de
Cambridge explicam que a gestao tecnoldgica visa permitir que
a firma nao deixe de introduzir sistematicamente inovacoes em
produto e servigo devido a auséncia de competéncias tecnologicas.
Eles explicam que a gestao tecnolégica envolve cinco atividades
criticas:

1.

Identificacao (I): nesta etapa, a empresa prospecta possiveis
tecnologias importantes para os negdcios correntes e futuros.
Gestores podem consultar bancos de patentes e publicacoes
académicas, além de participar de eventos cientificos e tecno-
légicos, no intuito de construir um pool de tecnologias que
poderdo ser importantes para o empreendimento. A iden-
tificacao demanda dos gestores a constru¢ao de uma ponte
entre as necessidades tecnologicas correntes dos produtos da
empresa, as tecnologias emergentes que podem modificar
de forma disruptiva produtos incumbentes e as tecnologias
novas que vao gerar novos produtos. No Capitulo 4 discuti-
mos o modelo DNA proposto por O’Connor et al. (2008).
Esta fase de identificacao possui uma profunda conexao
com a fase de Descoberta. Lembremo-nos que a Descoberta
supera a questao da tecnologia, tratando-se, em maior ins-
tancia, da geragao de oportunidades de novas plataformas
de negobcio.

Selecao (S): nesta etapa, a empresa seleciona as tecnologias
mais criticas para o negocio. Muitos tratam esta decisao no
ambito do make ou buy (comprar ou fazer). Mas a selecao
vai além da andlise sobre custos de desenvolvimento ou de
producao, envolvendo andlise mais abrangente e estratégica.
Outros aspectos devem ser levados em conta, como o tempo
de desenvolvimento, a importancia estratégica da tecnologia e
o desenvolvimento de novas competéncias. E comum no Brasil
e em paises em desenvolvimento que haja o licenciamento
de tecnologias de empresas lideres para a operagao no solo
doméstico. Mas hd intimeras restricoes em depender quase que
totalmente de licenciador de tecnologia, em nao ser proprietario
de tecnologias criticas para o negocio. Por exemplo, a Bras-
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3.

kem, a exemplo de outras petroquimicas com atividades que
remontam aos anos 1970, licenciou uma série de tecnologias
de empresas multinacionais, até entao, lideres de mercado. Mas
com o seu crescimento, a Braskem encontrou barreiras con-
tratuais que a impediam de disputar determinados mercados
definidos pela licenciadora, para que ela nao enfrentasse tal
tipo de concorréncia, e até mesmo a impossibilitavam de fazer
determinados desenvolvimentos de processos. Assim, empresas
como a Braskem, muitas vezes nao tém a opgao de licenciar uma
dada tecnologia, vendo-se impelidas a desenvolvé-la. Na selecao
de tecnologias mais criticas é importante que os gestores nao
ignorem a dimensao negécio. Pode ser adotada uma abordagem
multicritérios que capture diferentes aspectos relevantes para
manter o fluxo de inovagoes da empresa ao longo do tempo.
Aquisicao/apropriacao (A): nesta fase, a empresa ira adqui-
rir (quando desenvolvida por uma agente externo) ou apro-
priar (desenvolver internamente) a tecnologia. Ha diversos
modelos de aquisi¢ao de tecnologias: compra de empresa,
licenciamento, transferéncia, entre outros. O aspecto central
é compreender em detalhes a natureza da tecnologia, seu
estagio de desenvolvimento, a importancia de patentes, a
natureza do conhecimento - mais tacita ou explicita - e a
integracao com outras tecnologias de interesse da empresa.
Gestores tendem a ignorar, por exemplo, a complexidade
do processo de transferéncia de tecnologia, valorizando
sobremaneira aspectos financeiros. Uma das empresas que
acompanhamos licenciou uma tecnologia muito promis-
sora, com a expectativa de langar produtos com caracteris-
ticas bastante interessantes, mas percebeu posteriormente
que a tecnologia nao levava aonde a firma pretendia che-
gar. A tecnologia ndo custou muito caro em si, mas nao
teve desdobramento em nem um produto ou processo.
Sem diividas a negociagao financeira é importante, mesmo
quando estamos lidando com uma tecnologia em estagio
mais inicial de desenvolvimento, com intimeros aspectos
intangiveis e diversas incertezas. Mas gestores devem tratar
de forma clara e objetiva o modelo de transferéncia da
tecnologia. Raramente a tecnologia esta de fato pronta em
uma prateleira para ser adquirida e incorporada de imediato
na empresa.

ELSEVIER
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4. Exploracao (E): esta etapa comega com a transferéncia tec-
noldgica e termina na incorporagao efetiva da tecnologia
em produtos correntes e/ou novos da empresa. O termo
exploracao aqui nao é gratuito, esta fase raramente é linear.
Como mencionado, nem sempre a tecnologia adquirida de
um ator externo ou desenvolvida internamente esta pronta
para ser usada. Mesmo os detentores da tecnologia podem
de fato nao saber o seu grau de prontidao. A natureza tacita
da tecnologia pode ser também um obstaculo para a trans-
feréncia. Quando a empresa esta desenvolvendo internamen-
te a tecnologia deve levar em consideragio a transferéncia
da area de Pesquisa para a de Desenvolvimento. Nossas pes-
quisas revelam que, mesmo internamente, essa transferéncia
nem sempre é natural e pacifica. Enquanto Pesquisa tende a
supervalorizar os atributos técnicos, ignorando a prontidao
da tecnologia para ser incorporada e os aspectos de negdcio,
Desenvolvimento tende a dar mais relevancia para mercados
correntes e solugoes tecnologicas que ja foram testadas e
estao prontas para o uso.

5. Protecao (P): ao explorar uma tecnologia, novos conheci- ®
mentos podem ser gerados, demandando a ado¢ao de uma
estratégia efetiva de protecao intelectual. Em alguns casos,
tal estratégia envolve, por exemplo, patentear a tecnologia;
em outros, o caminho pode ser o segredo industrial.

A gestdo tecnologica deve estar alinhada a estratégia de negécio
da empresa, contemplando assim uma perspectiva comercial. A
empresa, diferentemente de universidades e centros de pesquisa,
desenvolve tecnologias com o intuito de gerar valor por meio de
produtos e servi¢os. O objetivo primdrio nao é expandir a fronteira
do conhecimento. A gestao tecnolégica também deve conciliar uma
perspectiva tecnoldgica, abordando assim a estratégia de inovacgao
da empresa. Como mencionado, tecnologias podem gerar novos
mercados. Desta forma, a gestdo tecnoldgica procura alinhar as
perspectivas comercial (market pull) e tecnologica (technology push).

Olhando para dentro da firma, a gestao tecnologica demanda a
articulacao, além da estratégia de negdcio, da inovagao e das ope-
racoes da empresa. Sim, os gestores devem levar em consideracao
0s recursos e capacitacoes da area de producao. Por exemplo, a
producao de plasticos mais complexos, a partir de biomassas reno-
vaveis, demanda processos de producgao baseados em biotecnologia.
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Se a empresa desenvolver e comercializar plasticos que utilizam
o etanol, ao invés do petréleo, por exemplo, deve dominar tec-
nologias de processo baseadas em biotecnologia, ndo apenas na
petroquimica tradicional.

A gestdo tecnolégica também pede “um olhar para fora”, para as
redes de inovagao da empresa, para seu ecossistema. A Figura 8.2
ilustra os diferentes aspectos da gestao tecnologica.

Perspectiva comercial

ELSEVIER
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T

Figura 8.2. Processo de gestao tecnologica. Baseado em Phaal & Probert (2009).

Para auxiliar na gestao tecnolégica, muitas empresas empregam
o Technology Roadmap, uma técnica que vem se difundindo rapida-
mente.

Abordagem de roadmaps

E muito comum, ao lidarmos com inovacio, o desalinhamento
entre as perspectivas comercial e tecnolégica. Ha varias razoes para
que isso aconteca. Primeiro, tais perspectivas estaio em dominios,
areas ou fungdes organizacionais distintas. Enquanto a perspectiva
tecnolégica é mais relacionada ao P&D, a comercial estd mais ligada
ao Marketing e Vendas. Cada uma dessas areas possui linguagens,
competéncias e objetivos distintos. Dependendo do setor, P&D é
dominado por cientistas, engenheiros, bidlogos, quimicos e fisicos.
Ja Marketing e Vendas envolvem mais administradores, economis-
tas e publicitarios. Segundo, as pressOes e objetivos funcionais
sao bem distintos. Enquanto a perspectiva tecnolégica lida com
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questoes essencialmente de médio e longo prazos, a comercial lida
principalmente com o curto prazo.

O mais surpreendente é que o Roadmap, uma ferramenta essencial-
mente visual para alinhamento de perspectivas, nao nasceu apenas
para alinhar comercial e tecnologia. A lenda diz que o entao presi-
dente da Motorola, nos anos 1980, visitando os laboratérios de P&D
da empresa, identificou que os pesquisadores/engenheiros tinham
enorme dificuldade de explicar os projetos que estavam fazendo,
qual o alinhamento entre os projetos de uma area e qual o alinha-
mento entre os projetos das diferentes areas. Para gerar e comunicar
esse alinhamento é que surgiu o Roadmap. Mas foi apenas nos anos
2000 que a abordagem passou a ser reconhecida na academia, pelo
trabalho de pesquisadores da Universidade de Cambridge, sob a
lideranga de Robert Phaal e David Probert. Phaal et al. (2004) pro-
puseram a seguinte distingao terminolégica: Roadmapping refere-se
ao processo de elaboracao do Roadmap; ja o Roadmap é o resultado
deste processo.

Ha diferentes formas de se elaborar um Roadmap. Neste livro,
vamos mencionar dois processos propostos por Probert, Phaal e sua
equipe: T-Plan e S-Plan. Tais processos seguem a linha de workshops @
tematicos estruturados e sequenciais, que resultam em um Roadmap.
E importante salientar que, apesar de ser uma abordagem flexivel,
podendo ser aplicada a inimeras inddustrias e contextos, os roadmaps
possuem algumas caracteristicas:

® Arquitetura: o layout do roadmap.

® Camadas: sao temas ou conjunto de topicos dispostos em
uma perspectiva temporal. As camadas superiores definem
o proposito (know-why). Ja a intermedidria trata o valor a ser
gerado (know-what), enquanto as camadas inferiores tratam os
recursos (know-how).

m Perspectiva temporal: necessariamente, roadmaps envolvem
uma perspectiva temporal, em geral, de curto, médio e longo
prazos.

® Perguntas-chave: em relagao a essa perspectiva temporal, ges-
tores procuram abordar trés perguntas essenciais: aonde que-
remos ir? onde estamos? e o que precisamos fazer para chegar
aonde queremos ir?

A Figura 8.3 mostra uma versao genérica do Roadmap, que ilustra

as caracteristicas supracitadas. Gestores podem definir diferentes
camadas para o roadmap, tratando diferentes temas, de acordo com a
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Passado Agora Planos Futuro Visdo ~ Tempo
Mercado/clientes/competidores (saber quando)
Ambiente/industria
Business/tendéncias/direcionadores/ameacas “objetivo”
Objetivos/milestones/estratégia (saber o porqué)
N
) R xQ
Produtos/servicos/aplicagdes N
Capacidades/performance v““
Caracteristicas/componentes/familias | 5 "delivery"
Processos/sistemas/plataformas ! (saber o qué)
Oportunidades/requerimentos/riscos
Tecnologia/ Q&\\
competéncias/ (\0\0
conhecimento 5 ,\63‘ "recursos"”
(saber como)
Outros recursos: i
Habilidades/parcerias/fornecedores
Instalagdes/infraestrutura/organizagao [
Padrdes/ciéncia/finanga/projetos P&D [

Figura 8.3. Arquitetura genérica de Technology Roadmap. Adaptado de Phaal, Farruk & Probert
(2007).

especificidade do negbcio ou do contexto de planejamento, sempre
seguindo a légica temporal.

® Talvez o Technology Roadmap seja a versao mais famosa de roadmap
no contexto industrial, contemplando trés camadas ja consideradas
classicas: mercado, produtos e tecnologias. Nesta arquitetura, ges-
tores devem procurar abordar uma série de perguntas que, apesar
de serem simples de serem enunciadas, sdo dificeis de serem res-
pondidas: em quais mercados pretendemos atuar? Que produtos
devemos desenvolver para atender tais mercados? e Que tecnologias
serao necessarias?

Processos para rdpida inicializacao

Ha varias formas e maneiras de se elaborar um roadmap. Por
exemplo, podem ser utilizados softwares que constroem trajetorias
tecnologicas a partir de bancos de patentes, inclusive internacio-
nais, e do uso de grandes bases de dados (big data) para identificar
padrdes novos e emergentes no comportamento de consumidores.
Algumas empresas utilizam painéis de especialistas, futurélogos etc.

Uma abordagem comum para a elaboragao de roadmaps é por
meio de reunides temdticas (workshops) envolvendo atores-chave,
como a geréncia da empresa, especialistas e fornecedores, entre
outros. Tais workshops podem ser organizados pelo menos de duas
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formas. Na primeira, por linha temporal, em que cada workshop
corresponde a um periodo de tempo: passado e presente (funciona
como diagnéstico), futuro e visao (aonde queremos chegar) e o
caminho até o futuro (o que temos que fazer para chegar aonde
queremos). Ja na segunda forma, mais comum, cada workshop cor-
responde a uma camada especifica do roadmap. Por exemplo, para
elaboracao da classica versao do roadmap, sao sugeridos quatro work-
shops: mercado, produto, tecnologias e roadmapping, construindo rotas
e conectando as diferentes camadas. Essa forma de elaboracao dos
roadmaps esta presente no guia T-Plan (Technology Plan). Segundo esse
guia, organizando o processo em quatro workshops, a empresa pode
rapidamente se inicializar na metodologia, para, posteriormente,
customiza-la segundo as suas necessidades (Figura 8.4).

Workshop 1 Workshop 2 Workshop 3 Workshop 4
Mercado Produto Tecnologia Roadmapping

* Direcionadores  Conceitos e * Solugbes ¢ Vinculando

de mercado e caracteristicas * Agrupamentos recursos

negocios de produtos * Ranqueamento » tecnoldgicos as
* Priorizacao ¢ Agrupamento e Lacunas oportunidades @
* SWOT * Ranqueamento de mercado
* Gaps * Estratégia de

produtos
e Lacunas
¢ Iniciando o processo ¢ Gerenciando o processo ¢ Continuando o processo

Figura 8.4. Processo de elaboracéo de roadmap segundo o T-Plan. Adaptado de Phaal & Probert
(2009).

Um outro guia para a rapida inicializacao de roadmaps é o S-Plan
(Strategic Plan). A estrutura logica é similar a do T-Plan, podendo
ser elaborado em workshops que tratam as diferentes camadas do
strategic roadmap. As diferencas mais significativas do S-Plan em
relacdo ao T-Plan s3o: trata questoes mais estratégicas do negocio,
como posi¢ao na cadeia de valor e barreiras/facilidades, e deve
envolver a mais alta direcao da empresa, servindo assim como um
instrumento mais proximo ao planejamento estratégico da empresa
(Figura 8.5).
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Passado Curto prazo Médio prazo Longo prazo Visdo
I I I I
Mercado & negécios Contexto
Tendéncias & Tendéncias e direcionadores sociais, tecnoldgicos, econdmicos, ambientais e politicos
o Inteligéncia sobre clientes e concorrentes
direcionadores - . -
Estratégia de negdcios: objetivos e prazos Market pull
I I I I
1 1 1 1
Produtos/ l
servigos
ili u " : uanto mais rica
Facilitadores/ Valor” potencial Sﬁgura i
§ [‘_e_g_o_c_"_’f _________ Receitas ' Id
2 T logia/PI Reducéo de custos potencial de
ecnologia. a
------- 93t || outros beneficios geracao de valor
Relagao custo/risco
Posicdo estratégica
T T T T
[ [ [ [
Facilitadores/barreiras
nao técnicas Facilitadores & Barreiras
[T 77"~~~ ======="1| Tecnologias e sistemas complementares e alternativos
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@ Figura 8.5. Arquitetura do Strategic Plan (S-Plan). Adaptado de Phaal & Probert (2009).

Tanto para o T-Plan como para S-Plan, gestores devem tomar

algumas precaugdes para o sucesso de sua rapida inicializagao:

® Planejar bem a légica de estruturagao e preenchimento dos
roadmaps. Como mencionado, a l6gica mais comum ¢é a
temadtica, seguindo as camadas do roadmap. Entretanto, uma
alternativa é preencher segundo o periodo: passado e curto
prazo (diagnostico da situagao corrente), futuro e visao (aonde
queremos chegar?) e médio prazo (o que precisamos fazer para
chegar aonde queremos?).

m Definir a temporalidade do roadmap: de acordo com o setor, o
horizonte temporal considerado como curto, médio ou longo
prazo pode variar. Por exemplo, o longo prazo para industria
aeronautica é em torno de 30 anos, enquanto para a indus-
tria de software é de cerca de 2 anos.

m Definir previamente os participantes e capacita-los sobre meto-
dologia.
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® Preparar documentos prévios para auxiliar o processo de ela-
boragao do roadmap. Tais documentos podem ser relatorios
de prospeccao tecnolégica, mapa de tendéncias, andlise de
cendrios e estratégias de produtos, entre outros.

Nem sempre a primeira versao do roadmap é robusta e pode
ser empregada como um instrumento de decisao. Nossas pes-
quisas e experiéncia com empresas mostram que, em muitos casos,
gestores e mesmo a mais alta direcao da empresa nao detinham
uma visao de longo prazo do negoécio, do mercado, dos produtos
e da evolugao da tecnologia. Os reais beneficios da inicializacao
rapida sdao, muitas vezes, o inicio da constru¢do de uma visao
comum entre as diferentes areas e hierarquias da organizagao e
a identificacao de lacunas. Por sinal, é comum a frustracao ao
perceber que mesmo o Marketing e a Area Comercial possuem
importantes lacunas acerca de como o mercado ira evoluir. Tal frus-
tracao nao deve ser entendida como uma falta de competéncia dos
individuos, mas como uma lacuna na forma como a organizagao
lida com a inovacao.

Desta forma, a primeira versao do roadmap é apenas um gatilho
para construir uma visao mais alinhada e de longo prazo entre as ®
areas. As lacunas e fragilidades presentes no primeiro mapa devem
ser vistas como oportunidades de aprendizado e amadurecimento
estratégico da empresa.

Customizando o roadmap

A medida que a firma aprende a utilizar a abordagem de road-
map, é comum adaptar a estrutura (arquitetura e camadas), assim
como o processo de elaboracao (roadmapping). Firmas podem cons-
truir roadmaps mais gerais, envolvendo toda a organizacao, ou até
mesmo mais especificos, abordando uma familia de produtos ou
um projeto de inovagao mais complexo.

A customizacao pode ir além da arquitetura, focando também
no processo de elaboracao de roadmaps. Por exemplo, algumas
empresas combinam a abordagem com a constru¢ao e andlise de
cenarios.

Aplicacdo de roadmaps no contexto das startups

Em nossas atividades, adaptamos e aplicamos inimeras vezes
o roadmap/roadmapping no contexto das startups. Ha significativas
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diferencas em termos de aplicacao do roadmapping em uma firma
estabelecida e em uma startup. A primeira, mais 6bvia, é o estagio
de desenvolvimento da firma. Ao contrario da firma estabelecida,
em uma startup o modelo de negdcio, a estratégia e os produtos
estdo em formacao. A firma estabelecida possui mais informacoes
e mais recursos, que podem ser empregados no processo de road-
mapping. Nas startups ha coevolugao entre o modelo de negécio,
a startup e o primeiro produto de sucesso da empresa. Por essa
razao, o processo de roadmapping assume uma estrutura mais
dinamica, menos sequencial e linear. A Figura 8.6 mostra uma
adaptagao do processo de roadmapping para o contexto das startups.
Essa adaptagao procura integrar a dimensao do desenvolvimento
de produto e das atividades mais importantes e relevantes de
uma startup ao processo de roadmapping. O processo de roadmap-
ping envolve a articulagao entre o modelo de negdcio, a gestao
de incertezas (mapa de incertezas e mapa de agOes) e a gestao
do conhecimento (o acimulo de aprendizado e a formacao das
heuristicas) (Figura 8.7).

Abordagens do Roadmapping

Funil do processo de desenvolvimento

NG
) O)

Requisitos fluidos
Conceitos fuidos
Muitas incertezas
Muitas opgoes
Muitas suposicoes
Poucas restricdes
Cenérios

KC

ELSEVIER

Requisitos claros, estaveis

Conceitos claros, estaveis

Poucas incertezas, riscos conhecidos
Poucas opgdes, varias restricdes

Processo divergente ———————> Processo convergente

Explorar —> Esbocar —> Planejar —> Implementar

Figura 8.6. Processo de melhoria do roadmap. Adaptado de Phaal Farruk & Probert (2007).

C0040.indd 226 @

09/06/18 10:48 AM



ELSEVIER Capitulo 8 Technological roadmapping (TRM), planejamento tecnolégico 227

Mapa das agoes
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Figura 8.7. Adaptacao do processo de roadmapping para startups. Fonte: Gomes & Salerno (2010).

Articulando roadmap e gestdo da inovagdao

O roadmapping é uma poderosa ferramenta para auxiliar a gestao
da inovagao, particularmente a mais radical. Primeiro, o roadmap-
ping ajuda a tornar explicitas e a comunicar as intengoes estratégicas
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ligadas a inovagao mais radical (os intentos estratégicos discutidos
no Capitulo 3). Segundo, o roadmapping auxilia na defini¢ao de
quando uma firma deve entrar em um novo mercado ou explorar
uma tecnologia emergente. Terceiro, o roadmapping auxilia em dife-
rentes etapas da gestao da inovagao, como as discutidas no Capi-
tulo 4. Por exemplo, na geracao de ideias, pode auxiliar na geragao
de projetos mais qualificados, estruturados a partir de exercicios
estratégicos, como analise de cenarios e estudos de tendéncias. O
roadmapping também auxilia na identificacao de oportunidades,
indo além do sistema de captura de ideias espontaneas. Ele também
ajuda a fornecer uma cole¢ao de critérios para a selecao e gestao de
portfolios, mostrando quando e por que um projeto deve receber
mais ou menos recursos ou até mesmo ser cancelado. Na comer-
cializacao, o roadmapping auxilia na identificacdo antecipada de
gargalos que poderao afetar a penetracao do produto ou servigo
no mercado.

Evolucdo das dimensées do Hipercubo da Inovacao
por meio do Roadmapping

Inovar mais radicalmente implica em construir, reconfigurar e
destruir capacitagdes ao longo do tempo. Com o tempo, ajustes
serao necessarios para lidar com as oportunidades emergentes, o
desenvolvimento de novas plataformas e responder as ameacas,
entre outros aspectos. O roadmapping pode auxiliar no desenvol-
vimento de visdo de longo prazo sobre a evolucao dos diversos
aspectos da gestao da inovagao mais radical da empresa, expressos
no Hipercubo da Inovagao. Por exemplo, identificando lacunas de
processos e abordagens gerenciais para lidar com os novos tipos de
projetos e iluminando possiveis trajetorias de evolugao do ecossis-
tema de inovagao da empresa, entre outros.

Ha muitas possibilidades! E s6 deixar a vida te levar... sabendo
aonde quer chegar.
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