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Resumo

Com base em revisdo bibliografica e em um estudo de caso, € objetivo deste artigo propor
um processo roadmapping para integrar e dinhar projetos de pesquisa e de
desenvolvimento em Institutos Publicos. Na literatura, a pesquisa e o desenvolvimento
normalmente sdo considerados como processo Unico. Entretanto, a pesguisa e o0
desenvolvimento em Institutos Publicos sdo processos distintos, com légicas de
organizacdo e gerenciamento igualmente distintos, demandando, por iSso, processos
especificos de selecdo quanto aos critérios e métodos de avaliagdo e escolha de projetos.
Um método que vem se consolidando e difundido com o propésito de alinhar e integrar
processos distintos € o technology roadmapping, que se mostrou uma técnica apropriada
para o0 ainhamento e integracdo de projetos de pesquisa e de desenvolvimento, por
explorar os vinculos entre plangamento estratégico, diretrizes de P&D e sedlecdo de
proj etos.
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Abstract

This article aims to propose a roadmapping process to integrate and align research and
development projects in public institutions. It is based on literature review and a case study.
In the literature, research and development are usually considered as the sole process.
However, research and development in public institutions are distinct processes with also
distinct organizational and management logics. So, they demand specific procedures
regarding the projects selection criteria and methods of evaluation. One method that has
been consolidated and disseminated in order to align and integrate different processes is
technology roadmapping, which has proved to be a suitable technique for the alignment
and integration of research and development projects by exploring the links among
strategic planning, R& D guidelines and project selection.
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1. Introducao

Fundamentado em pesquisa bibliogréfica e em estudo de caso readlizado em um Instituto
Publico de Pesquisa & Desenvolvimento — IPD, o artigo tem por objetivo a proposicéo de
um processo de roadmapping que auxilie a integracéo e o alinhamento dos projetos de
pesquisa desse Ingtituto. Para Marcovitch e Vasconcellos (1977), Institutos de Pesquisa e
Desenvolvimento ndo se limitam somente a execugdo de pesguisas, podendo oferecer,
além disso, uma variedade de servigos que incluem o desenvolvimento e adaptacéo de
produtos e processos, a execucdo de testes, a identificacéo e determinagdo de problemas
tecnologicos, a reaizacdo de estudos socioecondmicos relevantes para a tomada de
decisOes referentes & ciéncia e tecnologia, bem como a execugdo de programas de
capacitacao para apoio ao processo de inovagao tecnol bgica.

Como aponta Etzkowitz (2001), com as crescentes criticas acerca do modelo linear de
inovacdo e o advento da segunda revolucdo do ensino, amisséo e o papel dos Institutos de
Pesquisa vem se transformando. De acordo com Etzkowitz e Spivack (2001), observa-se
um movimento no intuito de criar novos mecanismos de transferéncia tecnol6gica para o
mercado, assm como uma procura para melhor compreender a relagdo entre ciéncia e
tecnologia na geracdo de inovacdes. Neste sentido, o presente trabalho esta alinhado a este
recente esforco de integrar e alinhar dois universos aparentemente distintos e sequenciais: a
pesqguisa e o desenvolvimento — P&D.

Na literatura, € comum verificar que a pesquisa e 0 desenvolvimento sdo considerados
como um sO processo. Autores da area da economia, como Rosenberg (1982), de gestéo e
do marketing, como Cooper (1994), compreendem a P& D como um processo Unico, num
contexto de desenvolvimento de produtos. Diversos modelos considerados como de P& D
s80, na verdade, modelos de desenvolvimento de novos produtos, como os de Cooper
(1994) e 0 Sage-gate® e de Clark e Wheelwright (1993), com o funil de desenvolvimento.

Contudo, a pesquisa e 0 desenvolvimento em IPD’s sdo processos distintos, com ldgicas de
gestdo e organizacdo igualmente distintas. Até mesmo Cooper (2007), passou a considerar
o desenvolvimento de tecnologias de forma diversa do desenvol vimento de produto. Paraa
OCDE (2005), pesguisa e desenvolvimento compreendem o trabaho criativo, executado
em bases sisteméticas, visando a ampliacdo do acervo de conhecimento, inclusive o
conhecimento do homem, da cultura e da sociedade, bem como o uso desse estoque de
conhecimento na busca de novas aplicagdes. No entanto, busca-se cada vez empreender
maiores esforgcos visando alinhar esses dois processos. Um momento oportuno para que
este alinhamento ocorra € 0 processo de selecdo de projetos de pesquisa e de
desenvolvimento.

Vale ressaltar que, pelo fato de serem processos distintos, os procedimentos de selecéo de
projetos de pesquisa e de desenvolvimento ndo podem ser tratados de forma similar.
Primeiro, porque os projetos sdo de natureza diferente. Enquanto projetos de pesquisa estéo
mais ligados a ciéncia, de natureza mais experimental, os projetos de desenvolvimento
possuem maior ligagdo com o mercado e sdo mais tangiveis. E, segundo, 0 grau de
incerteza e a complexidade dos projetos mais proximos a ciéncia tendem a serem maiores
gue nos de desenvolvimento. Estes fatores levam a necessidade de adogéo de processos de
selecdo distintos quanto aos critérios e métodos de avaliacdo e escolha de projetos.

Mesmo demandando processos distintos, percebe-se nos IPD’s uma busca cada vez maior
pela integracdo destes dois processos, como forma de tornar mais efetivo o processo de
inovagdo. Neste sentido, o technology roadmapping, proposto por Phaal et al.(2004), vem
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sendo difundido e se consolidando como apropriado ao propdésito de alinhar processos de
pesquisa e de desenvolvimento.

Como apontam Phaal et al. (2004), o roadmap constitui-se em um mapa baseado em tempo,
composto por camadas. Por suavez, o technology roadmap equivale aum tipo de roadmap,
com aplicagdo mais especificamente em campos industriais. Para os autores, o roadmap
possibilita a compreensdo da evolucdo de questdes relativas ao mercado, a produtos que
venham a ser desenvolvidos e das tecnologias utilizadas, combinado as ligacOes e as
descontinuidades entre as diferentes perspectivas. De acordo com Phaal et a. (2004), o
roadmap, por sua abordagem flexivel, apresenta multiplos escopos, tendo, por
consequéncia, distintas formas de representacédo. Como descrevem Phaa e Muller (2009),
as formas mais conhecidas e genéricas apresentam uma configuragcéo baseada no tempo,
composta de um mapa com diversas camadas. Para proporcionar essa visao integrativa, o
technology roadmapping — TRM vem sendo considerado ferramenta apropriada para
possibilitar a integragdode processos distintos, conforme argumentam Lee et al. (2007),
que utilizaram o0 TRM para desenvolver processos de P&D em industrias da Coréia. Os
autores enfatizam, entretanto, que na industria normalmente P& D s&o consideradas como
um processo Unico.

Para Gomes (2003), as atividades de P&D desenvolvidas por empresas privadas e
Institutos Publicos geram beneficios que sdo apropriados pelos consumidores e pela
sociedade como um todo. Apropriagdo que ocorre especialmente quando alguns desses
beneficios, aliados a natureza de bem semi-publico da P& D, sdo apreendidos por agentes
econdmicos distintos daqueles que realizaram a pesquisa, beneficiando-se dos seus
resultados sem incorrer nos elevados custos relativos a esta atividade. Como resultado, o
valor econdmico para a sociedade geramente excede os beneficios econémicos
apropriados pelas empresas que realizaram os esforcos de pesquisa

2. Referencial tedrico

2.1. Institutos Publicos de Pesquisa e Desenvolvimento

Como apropriadamente apontou Helou Filho (2005), o surgimento de uma economia
global pés-industrial, baseada no conhecimento, abalou vel has realidades em todo o mundo,
criando oportunidades e problemas. Para o autor, as instituicdes publicas ndo podem, neste
sentido, ignorar as mudancgas contextualizadas do mundo, o que ndo significa que a elas
devam se submeter. As mudancas, antes de uma ameaca, devem ser consideradas como
oportunidades de desenvolvimento das organizagoes.

Compreender essas transformagdes, especialmente tecnoldgicas, econdémicas, sociais e
ambientais, e quanto elas influenciam o ambiente de atuacdo dos Institutos Publicos de
Pesquisa & Desenvolvimento (IPDs) é essencial. Como apontado pela Rede de Inovacéo e
Prospeccdo TecnolOgica para o Agronegécio (RIPA, 2008), o desenvolvimento de
mecanismos que estimulem e possibilitem uma reflexdo sobre este cen&rio deve ser
entendido e utilizado como um eemento de elevado conteldo estratégico para o
fortalecimento das instituicdes. As decisdes ndo podem ser governadas pelo improviso,
pela presséo das necessidades ou pelas mudancgas conjunturais.



Lima et al. (2005) argumentam que, para responder aos desafios do desenvolvimento
tecnol 6gico, organizagdes de P& D necessitam apresentar, cada vez mais, capacidade para
tomar decisdes estratégicas, relacionadas as demandas do desenvolvimento, seja social,
econémico ou ambiental, respondendo as peculiaridades contextuais. A capacidade de
vinculagdo a conjuntura, de antecipacdo e visdo de futuro, de tomada de decisdo com
participagcdo interna e externa, irdo diferenciar as organizacOes vinculadas a sociedade e
organizacOes isoladas.

Neste contexto, os Institutos Publicos de Pesguisa e Desenvolvimento assumem papel
fundamental na disponibilizacdo de tecnologias e solucdes que objetivem a melhoria dos
processos produtivos, que proporcionem ganhos de produtividade, competitividade e
superacao de dificuldades, tornando as atividades produtivas mais rentavels e sustentavels.

2.2. Pesquisa e Desenvolvimento — P&D

O avanco da ciéncia e da tecnologia produziu significativos impactos na sociedade, com
expressivas transformagdes cientificas e tecnologicas. Neste contexto, o conceito de
pesguisa e desenvolvimento (P&D) tem um significado importante, distinto da vinculagéo
com a pesguisa e o desenvolvimento tecnol 6gico. Uma das caracteristicas que permite esta
distincdo esta relacionada ao fato de que as atividades de P&D sdo desenvolvidas em
unidades especializadas ou centros de pesquisa de empresas, universidades ou Institutos
Pdblicos.

Considerando a conceituagdo apresentada no Manual Frascati (OCDE, 2002), pesquisa e
desenvolvimento (P&D) envolvem o trabalho criativo, executado com bases sisteméticas,
visando a ampliagdo do acervo de conhecimento, inclusive o conhecimento do homem, da
cultura e da sociedade, bem como o uso desse estoque de conhecimento na busca de novas
aplicagdes. O Manual descreve P& D abrangendo trés atividades. (a) pesquisa bésica —
trabalho experimental ou tedrico realizado primordialmente para adquirir novos
conhecimentos sobre os fundamentos de fatos ou fendmenos observaveis, sem o proposito
de qualquer aplicacéo ou utilizacéo; (b) pesquisa aplicada — investigacéo original, realizada
com a finalidade de obter novos conhecimentos, mas dirigida, primordialmente, a um
objetivo pratico; e (c) desenvolvimento experimental — trabalho sistematico, apoiado no
conhecimento existente, adquirido por pesquisas ou pela experiéncia prética, dirigido para
a producdo de novos materiais, produtos ou equipamentos, para a instalacdo de novos
processos, sistemas ou servicos ou para melhorar aqueles ja produzidos ou instalados. Por
seu lado, Michael (2007) aponta que a P& D abrange um vasto leque de atividades, sendo
muitas vezes considerado de forma equivalente ao termo “pesquisa”.

Parao MASTIC (2008) a P&D é aiinter-relacdo das trés atividades definidas pelo Manual
Frascati (OCDE, 2002), ou sgja, pesquisa basica, pesquisa aplicada e desenvolvimento,
conforme pode ser observado naFigura 1:

Pesquisa & Desenvolvimento

i

I L
» Desenvolvimento

Figural: A P&D e asinter-relacdes entre Pesguisa Bésica, Pesquisa aplicada e Desenvol vimento
Fonte: MASTIC (2008)

Pesquisa
basica

Pesquisa
aplicada

L 4




Abordando a pesquisa e desenvolvimento de interesse publico, Blumstein et al. (1999) a
definem como sendo a atividade de P& D que ndo é adequadamente concebida e apoiada
pelo setor privado, visto que seus beneficios sGo amplamente difundidos e ndo podem ser
Investimento.

Ampliando a definicdo, Gomes (2003) conceitua P&D de interesse publico como as
atividades alinhadas com metas de desenvolvimento, com beneficios para 0 bem-estar
socia e econdémico e ndo adequadamente concebidas e financiadas pelo mercado, visto que
0s resultados sdo distribuidos, sem apropriacéo individua pelas empresas. O autor ressalta
que é de interesse do Poder Publico garantir e estimular arealizacdo deste tipo de atividade.

Gonsalves et a. (2005) argumentam que a atual agenda de mudancgas exige novos modos
de pensar e conduzir a pesquisa e 0 desenvolvimento. Fundamental para essa mudanca de
modelo é a reavaliacdo da nogdo tradicional de P&D como um processo essencialmente
preocupado com a geracdo e transferéncia de tecnologia para os usuérios finais. Em vez
disso, P&D devem passar a ser consideradas como um processo de aprendizagem, que de
acordo com Gonsalves et al. (2005) engloba um conjunto diversificado de atividades paraa
geracaéo, compartilhamento e permuta, utilizando-se do conhecimento; cria sinergia entre
as capacidades locais, recursos e inovagoes; fornece ferramentas de apoio e informagéo
para possibilitar vérios tipos de usuérios realizarem opgdes estratégicas e agdes, e demanda
uma perspectiva holistica

Considerando os diferentes conceitos de P&D discutidos neste texto, que se distinguem
basicamente pelo seu enfoque, o presente artigo tem como base 0 conceito apresentado
pelo Manual Frascati (OCDE, 2005). Esta defini¢éo considera P& D como um conjunto de
acOes sistémicas, tendo por objetivo ampliar a base de conhecimentos do homem, da
cultura e da sociedade, com vistas a seu uso em novas aplicagdes. A escolha deste conceito
se deve pela sua maior abrangéncia e por ser um dos mais utilizados pelos meios
académico e cientifico.

2.3. Selecao deprojetos de Pesquisa e de Desenvolvimento

A selecdo de projetos de pesquisa e de desenvolvimento (P&D), conforme Tian et al.
(2002), € um mecanismo decisivo do processo de inovagdo. E considerada critica para as
organizagOes, sgjam agéncias publicas de financiamento, universidades, institutos de
pesguisa ou empresas privadas. Como apontam Ghasemzadeh e Archer (2000), a selecéo
de projetos é um processo decisdrio complexo, envolvendo véarios grupos de decisores,
multiplos e, muitas vezes, conflitantes objetivos, e de ato risco e incerteza em predizer o
futuro sucesso e impactos.

Para Hess (1993), selecionar projetos de P&D é sempre dificil, pois os dados para a
avaliacdo dos projetos raramente estdo disponiveis. Um dos problemas na gestdo de P&D
esta relacionado a tomada de decisdo sobre o inicio do projeto, devido a escassez de
informagdes. De acordo com o autor, como cada nova ideia pode ser rejeitada, aceita ou
demandar mais informagdes, 0 nimero de decisdes € grande. A maioria das ideias é
regjeitada intuitivamente, como resultado de uma andise informa redizada pelos
participantes do processo de avaliagdo e selegéo.

A selecdo de projetos de P&D envolve um complexo conjunto de fatores, sendo a
definicdo de critérios claros e objetivos essencial para a tomada de decisdes. De acordo
com Braunschweig et al. (2001), diversas abordagens tém sido propostas para apoiar 0



processo de decisdo, tanto no setor publico como no privado, Os autores argumentam que,
no entanto, a literatura tem dado pouca atencdo ao desenvolvimento de critérios de apoio a
tomada de decisdo. Como 0s projetos de pesquisa envolvem o atendimento a multiplos
objetivos, a definicdo de prioridades requer que sejam considerados os diferentes critérios
envolvidos. Schmidt et al. (2009) assinalam que as organizagdes precisam compreender e
gerir eficazmente os riscos associados com 0 desenvolvimento de novos produtos.

Como ferramentas do processo de selecdo foram propostos varios modelos e métodos,
entre 0s quais se destacam o funil de desenvolvimento (CLARK e WHEELWRIGHT,
1993) e a gestdo de portfdlio de produtos (COOPER et a., 1999), dém de outros.
Rozenfeld et al. (1997) propbem acriacdo de comités de avaliagdo, que prevé a
participacao de diferentes atores no processo de selecéo.

A partir destas constatagOes, pode-se apontar que 0 processo de selecdo de projetos de
P&D apresenta uma série de varidveis ainda ndo adequadamente encaminhadas e que ndo
explicam no seu todo o processo, ensgjando 0 uso de diferentes ferramentas que possam
auxiliar na sua melhor compreenséo.

2.4. O método Technology roadmap

Procurar compreender um processo, como € o caso da selecdo de projetos de pesquisa e de
desenvolvimento, através da construcdo de mapas, significa, de acordo Biazzo (2000),
realcar graficamente, num modelo, a relacdo entre as atividades, pessoas, informacdes e
objetos envolvidos.

Segundo a definicéo proposta por Phaal et al. (2004), o technology roadmap € um método
que tem por objetivo auxiliar a integracdo entre o plangamento estratégico e
desenvolvimento de novos produtos e tecnologias, através de uma representacéo gréfica,
conforme apresentado na Figura 2. H4 vérias maneiras de elaborar um roadmap, mas Phaal
et a. (2004) propdem o T-Plan como guia para elaboracdo do technology roadmap.

I-I__J\

Mercado H Produte H Tecnologia H Mapa

Workshop 1 Waorkshop 2 Workshop 3 Workshop 4
Mercado Produte Tecnologi Elaburagiic
do Mapa

Figura 2: Processo de Elaboracdo do Technol ogy Roadmap
Fonte: Gomes & Salerno (2008)

De forma genérica, o roadmap representa os trgjetos ou rotas que existem ou venham a
existir em algum espaco geogréfico especifico, sendo usado como meio de decisdo entre as
rotas e alternativas de um destino. No entanto, para Kostoff e Schaler (2001), a estrada
serve como ferramenta que municia a compreensao, a proximidade, o sentido e apropriado
grau de certeza no plangjamento do rumo que se pretende realizar.

De acordo com Phaal et al. (2004), o roadmap é um mapa baseado em uma escalatemporal,
constituido por diversas camadas, conforme ilustrado na Figura 3. Segundo os autores, 0
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technology roadmap é uma forma de roadmap, que possibilita uma compreensdo evolutiva
do mercado, dos produtos e das tecnologias envolvidas, juntamente com as ligagOes e as
descontinuidades entre as diferentes perspectivas. Em funcéo de sua abordagem flexivel, o
método pode ser aplicado para distintas finalidades, tendo diversas formas de

representacéo.

Perspectives ac Knowledge Information
(Roadmap (Supports integrated and aligned types types
architecture) strategic and innovation planning) When?
'YE’EGI Past . Short-tom y  Medimigw , Loagdame |, Visin
vewpaiols t } t t
commescal & Market Route(s) forward  se—p 5 Drivers
shraregic ] Why? Strategy
perspectves Business . [ E— 3] lm Needs
Desgn Product I  S— ] Form
cevelopment &
production Service r What? Function
perspecives Performance
System [
Technology & Technology r‘fj I : o
research
carspacives Science i 3 o [ . : How? C;pan:li:es
urces
Resources I I I 1 o

1) Where do
we want fo no?

Three key questions: 2} Where aro 3) How ¢an we

we now? qat them?
Figura 3: Roadmap esquemédtico em multicamadas
Fonte: Phaal & Muller (2005)

Com a aplicacdo do método technology roadmapping procura-se obter respostas a trés
perguntas, expressas na linha inferior externa da Figura 3, que, de acordo com Phaal et a.
(2005), mesmo podendo ser consideradas simples, ndo sdo de fécil resposta: (i) Onde
pretendemosir?; (ii) Onde estamos agora?; e (iii) Como podemos chegar 18?

Segundo Phaal et a. (2004), a camada superior do roadmap indica os fatores que
influenciam a finalidade do negdcio (know-why), compreendendo perspectivas internas e
externas do processo. A camada intermediaria indica 0 ambito da empresa, incluindo
produtos, servicos e operagdes (know-what), referindo-se ao conhecimento tangivel. Ja a
camada inferior indica os recursos, incluindo as tecnologias (know-how), que precisam ser
desenvolvidas e integradas.

Os technology roadmappings podem ser elaborados com distintos propositos e
abrangéncias. Phaal et al. (2004) apresentam oito tipos quanto ao proposito:

i. plangiamento de produto;

ii. plangiamento de servico;

iii. plangamento estratégico;

iv. plangamento de longo prazo;
v. plangamento de conhecimento;
vi. plangamento de programa;

vii. plangamento de processo, e
viii. plangamento de integracéo.

Especificamente para 0 presente artigo, o roadmap mais apropriado, de acordo com os
tipos identificados por Phaal et al. (2004), é o que apresenta o propoésito de Plangjamento
de Programa. Segundo os autores, este roadmap foca a integracdo entre a estratégia e 0s

7



projetos, como projetos de Pesquisa e Desenvolvimento. Sua representacdo pode ser
visualizada naFigura 4.

Projacl ﬁDW | ] | 1 ] 1 |
Project milestones |& < <&
Key decision points o0 O
Technology [ |:||| L :
developments :|l - i ;

Figura 4: Roadmap de plangjamento de programa
Fonte: Phaal et al. (2004)

Para sua aplicacdo, é necessario que o roadmap seja adaptado as especificidades de cada
organizacdo, sendo esta questdo um entrave para sua adocao pelas empresas. Para Phaal e
Muller (2009), um requisito fundamental do processo roadmap € a compreensdo do
contexto estratégico quanto ao ambiente, foco e objetivos. Também, é fundamental a
identificacdo das perspectivas criticas para 0 entendimento da dindmica do sistema,
definindo metas, aplicando opcgdes estratégicas e implementando mudancas.

Segundo Phaal et al. (2004), o processo de adaptacdo do TRM deve ocorrer durante a etapa
de plangiamento. Os mesmos apontam que 0s elementos basicos para adaptacdo do
roadmapping sao:

i. 0 horizonte de plangamento;
ii. aestruturado roadmap; e
iii. 0 processo de construcdo do roadmap.

3. Metodologia

O desenvolvimento de pesquisas em organizagdes envolve compreendera percepcao que 0s
atores tem dessas organizagdes. De acordo com Bryman e Bell (2007), essa compreensdo é
complexa, sendo igualmente complexa sua obtencéo através de métodos quantitativos de
pesguisa. Neste artigo, foi empregada a estratégia qualitativa, que, conforme Bryman
(1989), se distingue de métodos quantitativos por possibilitar interpretar a realidade dos
entrevistados. Para o autor, € relevante o contexto em que se realiza a pesguisa, por:

i. facilitar o entendimento das relagdes entre as variaveis identificadas;
ii. possibilitar acompreensdo dos processos organizacionais;

iii. alterar o andamento da pesquisa se a ocorréncia de eventos interferir nas hipoteses
de pesquisa, e

iv. possibilitar 0 uso de diferentes fontes de informagcdo, como entrevistas,
observagdes, consulta a documentos, entre outros.



O estudo de caso foi 0 método de pesquisa utilizado no presente artigo. Para Voss et al.
(2002), o uso do estudo de caso como método de pesguisa mostra-se adequado quando nédo
se tem, ainda, certeza das variaveis que possam explicar um fenébmeno. Voss et a. (2002) e
Yin (2002) destacam como pontos fortes deste método aspectos como:

a. o fendmeno pode ser estudado em seu contexto natural;
b. permite que possam ser respondidas indagagGes quanto ao por que, como e 0 que; e
c. o méodo conduz a verificacOes exploratorias nas fases iniciais de um processo.
Para Eisenhardt (1989), as etapas do estudo de caso compreendem:
a. definicao da questéo de pesguisa, ainda que em termos ampl os;

b. demarcacdo da estratégia de pesquisa, que abrange a sele¢cdo do caso, dos métodos
para obtencdo dos dados e a preparacdo de questionarios e protocol os de pesquisa;

C. aexecucdo da pesquisade campo, que envolve a coleta e andlise de dados.

Para 0 desenvolvimento do estudo de caso, constituiram a unidade de analise os projetos de
pesguisa e de desenvolvimento executados por um Instituto Pablico estadual de pesquisa
agropecuéria e extensdo rura do Brasil. A obtencdo dos dados se deu através de entrevistas
com os atores participantes do processo, analises documentais e observages diretas.

A partir da andlise dos dados obtidos, foi elaborada uma versdo inicial de um processo de
roadmapping, que tem por objetivo a integracdo e o ainhamento dos projetos de pesquisa
e de desenvolvimento executados pelo Instituto Publico de P&D estudado. Com o intuito
de testar e verificar a aderéncia do processo proposto, decidiu-se aplicalo em um Instituto
PUblico estadual de pesquisa agropecuéria e extensdo rural do Brasil. Essa aplicacéo inicial
durou oito horas e contou a com a participacéo de cerca de 20 pesquisadores de diferentes
programas de pesquisa e &reas de atuacdo do Instituto. E importante frisar que um
facilitador, com experiéncia em TRM, atuou para auxiliar os pesguisadores durante as
atividades.

Baseado nos resultados do estudo de caso e da aplicacéo, foi elaborada uma versdo mais
madura do roadmap, descrita a seguir.

4. Resultados

Através do plangamento estratégico, o Instituto definiu sua misséo e objetivos, a partir dos
quais foram estabelecidas as diretrizes estratégicas para a pesquisa e o desenvolvimento,
que norteiam seu processo de gestdo de projetos. Nos processos de pesguisa e de
desenvolvimento, além das diretrizes estratégicas, fontes externas sdo consultadas para a
identificacéo e selecdo de projetos.

Como a gestdo dos projetos de pesguisa e de desenvolvimento ocorre de forma linear,
verificou-se desalinhamento e falta de integracdo entre os projetos. Esse desalinhamento e
fdta de integragdo causa uma série de implicacbes na execucdo dos projetos,
especialmente ligadas a duplicidade de objetivos e dispéndio inadequado de esforcos e de
recursos.

Para a elaboracéo do technology roadmap, Phaal et a. (2004) sugerem a realizacdo de
workshops. As informaces e orientagBes estratégicas utilizadas nestes workshops devem
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atender orientagOes oriundas do plangiamento estratégico e das diretrizes estratégicas.
Dessa forma, conforme os autores, 0 TRM resulta de um processo de efetivagdo das
informacdes e decisdes previamente existentes na organi zagao.

Nos workshops, cujo nimero pode variar de acordo as circunstancias e necessidades, €
realizado o plangamento dos processos de pesquisa, de desenvolvimento e de difuséo,
envolvendo as seguintes etapas e ages, conforme propdem Phaal et al. (2004):

i. andise e discussdo das diretrizes estratégicas;

ii. avaiagdo do contexto: (a) projetos em andamento; (b) projetos concluidos; (c)
licOes aprendidas.

ilii. identificagdo de novos projetos,

iv. construcdo do portfolio de projetos;

V. gestdo do portfdlio de projetos; selecdo e balanceamento de projetos de pesquisa e
de desenvolvimento;

vi. definicdo dos milestones (marcos) dos projetos; e

vii. elaboracéo do roadmap.

Os workshops devem ocorrer de forma conjunta, contando com participagao de atores dos
dois processos, ou sgja, da pesquisa e do desenvolvimento, além dos gestores das areas.
Importante, também, o envolvimento de participantes externos em alguns momentos,
especialmente nas etapas i, ii e iii, acima. Os workshops podem ser realizados, também,
para cada um dos processos, ou mesmo podem ser conjuntos até uma determinada fase do
processo e, a partir dai, ocorrerem separadamente.

A seguir, serdo detalhados os contelidos analisados em cada um dos workshops - de
pesquisa, de desenvolvimento e de difusio:

1. Workshop de pesquisa: andlise das oportunidades cientificas e tecnolégicas
relacionadas as diferentes linhas de pesquisa e atuacdo do Instituto. Para tanto,
utilizam-se estudos de prospeccdo tecnologica para analisar a evolugdo das
tecnologias exploradas pelos pesquisadores. Complementarmente, podem ser
realizadas andises da evolugdo das demandas sociais, mudancas institucionais e
politicas que podem demandar novas tecnologias ou desenvolvimento cientificos.
Essas andlises devem culminar em umalista de oportunidades.

2. Workshop de desenvolvimento: andlise das pesquisas cientificas e tecnologicas
conduzidas com o intuito de identificar oportunidades de novas tecnologias ou
produtos. Andlise e priorizacdo das oportunidades segundo a estratégica definida no
plangjamento estratégico do Instituto. Levantamento de outras oportunidades e
demandas de desenvolvimento de produtos e tecnologias dos diferentes clientes do
Instituto, tais como agricultores, governo e outros atores sociais.

3. Workshop de difusdo: definicdo dos instrumentos e canais adequados para
difundir os resultados dos projetos de pesguisa e desenvolvimento. Entre tais canais
constam: licenciamento de patentes e tecnologias; transferéncia de conhecimentos e
tecnologias, spin-offs — organizacbes criadas para explorar as tecnologias
desenvolvidas pelo Instituto.

No caso em estudo, a realizacdo dos workshops envolveu a area de plangamento do
Instituto, com envolvimento direto das diretorias e geréncias técnicas, contando com a

participacdo de analistas de projetos, coordenadores de programas, lideres de projetos,
pesquisadores e difusores, entre outros.
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Dentre os diferentes tipos de formatos de roadmaps, o de multiplas camadas € o tipo mais
comum, congtituido por camadas e subcamadas, que para este estudo caso sdo
representadas pel os projetos de pesquisa, projetos de desenvolvimento, difusdo e recursos.
Este model o de roadmap possibilita estruturar e visualizar a evolucéo de cada camada a ser
explorada, assim como arelacdo entre as camadas, facilitando aintegracéo e o alinhamento
entre os diferentes tipos de projetos, sua difusdo e com 0s recursos da organizagao,
proporcionando uma melhor governanga entre os diferentes tipos de projeto e as diretrizes
estratégicas da organizagéo.

Com base nos dados e informagdes do estudo de caso, que contou com a participacéo dos
envolvidos no processo de plang amento e execucdo dos projetos, foi elaborada a Figura 5,
que apresenta o roadmapping de integracdo e alinhamento dos projetos de pesguisa e de
desenvolvimento executados pelo Instituto em estudo, mostrando sua importancia para
uma melhor adequac&o das diretrizes institucionais e dos projetos executados.

O roadmap proposto € formado por quatro camadas, num horizonte temporal, que
representam:

1. Difusdo: camada que representa a forma como os resultados séo difundidos;

2. Projetos de desenvolvimento: compreende o processo de execucdo dos projetos de
desenvolvimento, em que s&o consideradas implicagdes como: (i) onde se pretende
ir?; (ii) onde se esta agora?; e (iii) como se pode chegar 14?

3. Projetos de pesquisa: camada que abrange 0s processos de execugao dos projetos
de pesquisa e os fatores relacionados, que igualmente procura atender as
implicagdes listadas no item 2, acima;

4. Recursos. a camada inferior envolve os recursos, como infraestrutura, recursos
humanos, financeiros, entre outros, que devem ser disponibilizados e integrados
(know-how) para gue os projetos possam ser desenvolvidos damelhor forma.

Planejamento estratégico

L 4

I.Cién:h ] Tecnnlogh
V

Diretrizes para a
Difusao

it Y
Diretrizes para a Diretrizes para o
Pesquisa . Desenvolvimento .

Identificacio Selecio Execucio Identificacio Selel;io Desen\ olv lmemo i Dirusio
projetos projetos projetos o projetos | | projetos tecnologi ‘
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Pesquisa Desenvolvimento Difusio
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) Pesquisa = Desenvolvimento| Difusio L
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Figura5: Roadmapping de alinhamento e integracdo de projetos de pesguisa e de desenvolvimento
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5. Conclusoes

A partir dos resultados deste artigo,pode-se assinalar que o roadmapping constitui método
apropriado e flexivel para o alinhamento e integracdo de projetos de pesquisa e de
desenvolvimento, notadamente para explorar os vinculos entre o plang amento estratégico,
as diretrizes de P&D e a selecdo dos projetos de pesguisa e de desenvolvimento de
Institutos de Pesquisa e Desenvol vimento.

E razoével, também, apontar que o processo de roadmapping atende distintas necessidades
no sentido de aperfeicoar os processos de plangamento e gestédo da P& D, especialmente
quanto ao alinhamento e integracdo dos projetos, fator relevante para Institutos Pablicos de
Pesquisa e Desenvol vimento.

Das necessidades identificadas, pode-se assinalar as seguintes como oportunidades para
implementagdo do roadmapping em IPD’s:

i. elaboracdo de planos de gestéo de projetos de P& D;
ii. aprimoramento continuado do processo de plangjamento e gestdo de projetos;
iii. estabelecimento de metas mais adequadas e viavels,

iv. utilizagdo mais ordenada e criteriosa dos recursos humanos, financeiros, gerenciais
e patrimoniais; e

v. verificagdo de pontos de estrangulamento entre os dois tipos de projetos e suas
possi bilidades de correcéo, entre outros.

Em fungdo ao esforco e tempo necessérios a construcdo de roadmappings, € primordia a
participacéo de todos os atores envolvidos nos projetos, além de contar com aliderancae a
apoio dos gestores. Lideranca e apoio que, igualmente, devem ser compartilhadas com o
grupo que vai implementar e gerenciar o roadmap.

De acordo com Merquior (2007), enquanto algumas empresas aplicam o método
roadmapping somente para casos especificos, outras o tém utilizado como parte de suas
estratégias e processos de planejamento. Entretanto, o roadmapping pode se constituir em
fator integrador entre processos distintos de uma organizacdo, como é o caso dos projetos
de pesguisa e de desenvolvimento em Institutos Publicos. Isto através da integracdo das
necessidades e demandas externas e das competéncias ingtitucionais para 0
desenvolvimento de projetos que venham a atender estas demandas, em consonancia com
as diretrizes estratégicas dos IPD’s. Para que isso aconteca, de acordo com Merquior
(2007), devem ser considerados alguns pontos chave, entre os quais se incluem questfes
relativas a decisdo sobre onde as fronteiras do processo de roadmapping devem terminar,
para qual extensdo o método deve ser adotado e como integra-lo com outros sistemas e
Processos.

A aplicacdo do processo proposto mostrou que o roadmap pode gjudar a integrar
conhecimento e experiéncias dispersas entre os diferentes grupos de pesquisa. Além de
promover a sinergia, os workshops criam um ambiente para andlise e investigacéo de como
pesquisadores podem efetivamente integrar seus esforcos em pesguisa e desenvol vimento,
visando gerar mais valor para a sociedade. Um importante desafio € a necessidade de
elaboracdo de estudos prospectivos relacionados as areas de tecnologia explorada pelos
pesquisadores. Durante a aplicagdo, ficou evidenciado que a auséncia de tais estudos
dificulta a definicdo de projetos de maior folego e de inovacdo mais radical, associados as
&reas emergentes de conhecimento e mudancgas sociais e institucionais mais estruturais. As
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linhas de pesquisa que ndo detinham tais estudos acabaram focando na evolucéo
incremental de seus portfélios de tecnologia e pesquisa.

De forma complementar, € importante destacar que o workshop de difusdo cria uma
oportunidade para pesquisadores definirem estratégias de transferéncia do conhecimento.
No caso em estudo, foi possivel perceber que as estratégias mais utilizadas eram a
transferéncia de conhecimento e licenciamento de tecnologias. No entanto, o workshop
permitiu os pesquisadores considerarem outras possibilidades, como a criacdo de spin-offs.
Além disso, a participagdo de outros atores como escritorios de transferéncia de
conhecimento e clientes (agricultores, empresas de tecnologia, fornecedores, entre outros),
pode contribuir para facilitar na definicéo das estratégias mais adequadas para a difusdo
dos resultados dos projetos de pesquisa e desenvolvimento.

Pode-se concluir, assim, que o technology roadmap se constitui em método adequado para
a elaboracéo de roadmappings em Institutos Publicos de Pesguisa e Desenvolvimento. Isto,
por possibilitar uma apropriada selegcdo de projetos de P& D, de forma integrada e alinhada,
permitindo a obtencéo de melhores resultados na sua execucao, com vistas ao atendimento
da missdo e objetivos institucionais.
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