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RESUMO

O objetivo dessa dissertacédo € descrever, avaliar a relevancia e a utilidade do método
Technology Roadmapping (TRM) no planejamento de novos produtos de uma pequena
empresa brasileira de base tecnoldgica do setor de Internet Moével (IM).

As empresas de base tecnologica, em particular as do setor de IM, enfrentam o
permanente dilema da necessidade de desenvolver novos produtos e tecnologias. A IM
€ a convergéncia das tecnologias e empresas da internet e da telefonia mobvel,
formando um mercado, ainda muito recente, mas que se encontra hoje em franca
expansdo em todo o mundo. Esse mercado, ainda nédo consolidado, é caracterizado por
constantes lancamentos de novos produtos em escala global e introdugfes de novas
tecnologias.

O planejamento de novos produtos torna-se um elemento critico para a sobrevivéncia
das empresas, principalmente para as pequenas de base tecnologica. Assim, acredita-
se que o método Technology Roadmapping (TRM), mesmo tendo sido concebido e
aplicado em grandes corporac¢des, pode ajudar estas a responderem ao ambiente cada
vez mais competitivo e complexo no qual estdo inseridas. Assim, ter uma estratégia
bem articulada de mercado, produto e tecnologia, alinhada com as metas do negdcio é
uma Otima pratica de gestdo de desenvolvimento das empresas de sucesso.

A definicdo do Technology Roadmapping adotada neste trabalho é a de um método
flexivel cujo objetivo principal é auxiliar no planejamento estratégico de desenvolvimento
de mercado, produto e tecnologia de maneira integrada ao longo do tempo.

A logica de integracdo baseia-se no estabelecimento de relagbes explicitas de causa-
efeito entre mercado/negécio  (know-why), produto/servico (know-what) e
tecnologia/recurso (know-how), de maneira a construir um modelo conceitual temporal
gue norteie o planejamento estratégico de desenvolvimento.

A aplicacdo do TRM envolve trés etapas béasicas: 1) planejamento do Roadmapping; 2)
criacdo do mapa; e 3) geracdo do plano de acdo. Nessa dissertacdo, serdo discutidas a
primeira etapa - por ser considerada a mais critica - e a segunda - referente a criacdo
do mapa em si. Sendo o TRM um método bastante flexivel, necessita ser adaptado para
atender as particularidades de cada organizacdo, o que representa um desafio
significativo.

Efetuaram-se quatro intervencdes seqiienciais para a adaptacdo do método, cada qual
com seu respectivo objetivo, utilizando-se a estratégia de engajamento Pesquisa-Acao.
Contou-se com uma equipe composta de pesquisadores e de atores da organizacdo
estudada, que se reuniam semanalmente, durante dez meses.

Os principais resultados foram: 1) a aplicacdo do método evolui para um tipo hibrido de
TRM, adaptado a realidade da organizacdo pesquisada; 2) a verificagdo de que o
modelo conceitual (mapa, processo e matrizes) deve considerar as perspectivas nao
apenas do cliente direto (usuario final), mas também dos clientes indiretos (operadoras
e fabricantes de aparelhos); 3) a constatacdo de que a disponibilidade de informacdes
gue subsidiem o processo de construgdo do TRM é limitada em se tratando de uma
pequena EBT, inserida em um mercado ndo consolidado; 4) a conclusdo de que a
utilizacdo de métodos e técnicas complementares potencializa os resultados do TRM; e
5) a confirmacdo de que a contribuicdo principal do método esta no processo de
construcao do TRM e n&o nos mapas, tabelas e matrizes em si.

Com relacdo as conclusbes, cada empresa possui um processo diferente de aplicar o
TRM, logo cada aplicagdo deve ser encarada como uma oportunidade Unica de
aprendizado. Nas intervencdes realizadas, o0 TRM possibilitou estruturar o processo de
planejamento das estratégias de desenvolvimento de mercado, produto e tecnologia por
intermédio do modelo conceitual (mapa, processo e matrizes) proposto. Além disso,
criou-se uma rotina e um ambiente de discussdo entre os diretores de cada area
funcional, sem retird-los do dia-a-dia, de forma a revelar os conflitos oriundos das visdes
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estratégicas distintas e buscar alcancar o consenso e o alinhamento entre os mesmos,
orientados pela légica de integracdo de mercado, produto e tecnologia. Foram também
identificados véarios pontos de melhoria no sistema de desenvolvimento de produto,
como a necessidade de um levantamento melhor estruturado de informacdes que
suportem a tomada de deciséo.

O TRM mostrou ser um método realmente flexivel, sendo necessaria uma maior
atencao a etapa de planejamento da aplicagcdo. Para isso, os fatores que influenciam a
aplicacdo do TRM devem ser compreendidos em profundidade. Neste sentido, a
adaptacdo do método foi possivel devido a metodologia Pesquisa-Acdo, que viabilizou
uma interacdo necessaria com o objeto de estudo.

Com relacao aos fatores que influenciam a aplicacdo do método, pode-se concluir que
esta deve estar em consonancia com: 1) o tipo de negécio (B2B ou B2C); 2) as
caracteristicas do setor (eg. dinamicidade e maturidade); 3) o objetivo e a necessidade
da organizacdo; 4) a estrutura e a maturidade do sistema de desenvolvimento de
produto da empresa; 5) a escolha da unidade de analise; 6) os niveis do mapa; 7) as
etapas do processo; 8) a complexidade e o nivel de inovacdo do produto e servicos; 9),
a intensidade e dominio tecnoldgico dos processos de produgédo, distribuicdo e
comercializacdo; 10) o nivel de contato do cliente final com o produto e a importancia do
cliente intermediério; e 11) a dependéncia e a estrutura da rede de fornecedores.

Quanto a contribuicdo para a organizacdo pesquisada, percebe-se que nos primeiros
anos de vida de uma empresa, a integragcdo mercado, produto e tecnologia era
garantida pelos empreendedores fundadores. Entretanto, com o crescimento da
empresa, 0 aumento do nimero de projetos, funcionarios e niveis hierarquicos tornou a
integragcdo mais complexa e dificil. Sendo assim, a formulagdo e comunicacdo de
estratégias coerentes entre si e alinhadas com a visdo do negécio assumem um papel
cada vez mais importante na manutencdo da orientacdo estratégica da organizacao,
contribuindo para a sua consolidagdo. Acredita-se, portanto, que o TRM auxiliou na
estruturacdo do processo de tomada de decisdo, potencializando as chances de
crescimento sustentavel da empresa no médio e longo prazo.
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ABSTRACT

The aim of this dissertation is to describe and evaluate the relevance and the utility of
the Technology Roadmapping (TRM) method in the planning of new products in a small
Brazilian technological base firm from the Mobile Internet (MI) sector.The technological
base firms, in particular the ones from MI, face the permanent dilemma of the necessity
to develop new products and technologies. The MI is the convergence of Internet
technologies and companies and of the mobile telephony, forming a market, that is still
very recent, but that is facing enormous expansion in the whole world today. This
market, not consolidated yet, is characterized by constant launchings of new products in
a global scale and introductions of new technologies.

The planning of new products becomes a critical element for the survival of the
companies, mainly for the small technological base ones. It is believed that the
Technology Roadmapping (TRM), even having been conceived and applied to large
corporations, can help small firms to answer to the more competitive and complex
environments. Thus, to have a well articulated strategy for market, product and
technology, lined up with business goals is an excellent management practice of the
successful companies. In this direction, the critical elements for the formulation of the
development strategies are: 1) alignment and integration of the functional strategies; and
2) connection between the technological development and product-market plan.

The Roadmap term has been popularized refering to any type of prospective document,
what turns its definition into a challenging task. Thus, the definition of the Technology
Roadmapping adopted in this work is of a flexible method whose main objective is to
assist in the strategical planning of market, product and technology development in an
integrated way in a medium and long term.

The integration logic is based on the establishment of explicit relations of cause-effect
between  market/business  (know-why), product/service  (know-what)  and
technology/resource (know-how), in a way to construct a conceptual model that guides
the strategic planning.

TRM application involves three basic stages: 1) Roadmapping planning; 2) map
creation; e 3) action plan generation. In this thesis, the first stage - considered the most
critical one - and the second- related to the map creation — will be argued.

Four sequential interventions for the adaptation of the method, each one with its
respective objective using Action Research, were made. It was made by a team
composed of researchers and actors of the organization studied, who met weekly for ten
months.

The main results were: 1) TRM application evolved to a hybrid type being adapted to the
reality of the researched organization; 2) the conceptual model (map, process and
matrices) must consider other perspectives, beside the customer (subscriber), as
indirect clients (carriers and manufacturers); 3) considering none consolidated market, a
small technology base firm, it can be evidenced that the availability of information that
subsidize the TRM development is limited; 4) the use of additional methods and
techniques makes the TRM more powerful; e 5) the main contribution is in the TRV
constrution process other than the maps, tables and matrices.

About the conclusions, it was observed that each company has a different process to
apply TRM, which makes of each application an unique chance of learning. In the
intervention that was done, TRM made it possible to structure the planning process of
market, product and technology strategy through the conceptual model developed.
Moreover, a routine and a discussion environment was created by the method, which
allowed the Directors of each functional area to disclose the conflicts derived from the
distinct strategical views. This took place without removing them from day-by-day
activities. The objective was to reach the consensus and the alignment between the
ones, guided for the logic of integration of market, product and technology by TRM.
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Moreover some improvement points in the product development system have been
identified, such as the necessity of a better structured survey of the main information that
supports the decision taking.

TRM proved to be a really flexible method, requering attention to the stage of application
planning. Because of this, the factors that influence the application of TRM must be
understood in depth. This way, Action-Research methodology could create necessary
interaction with the study object.

With relation to the factors that influence the application of the method, it can be
concluded that the application of the TRM must be in accord with: 1) the type of
business (B2B or B2C); 2) the characteristics of the sector (eg. dynamims and maturity);
3) the objective and the necessity of the organization; 4) the structure and the maturity of
company product development system; 5) the unit of analysis chosen; 6) the levels of
the map; 7) the stages of the process; 8) the complexity and the level of innovation of
the product and services; 9), the intensity and technological domain of the production
processes, distribution and commercialization; 10) the level of contact of the final
customer with the product and the importance of the intermediate customer; 11) the
dependence and the structure of the suppliers chain; and 12) the involvement of the
actors of the organization.

About the contribution for the researched organization, it was realized that in the first
years of the company, the integration of market, product and technology was guaranteed
by the founders. However, with the company growth, the increase in the number of
projects and employees hierarchic levels makes the integration more difficult and
complex. Therefore, the formulation and communication of coherent strategies between
each other and lined up with the business view become more and more important to
maintan the strategic orientation of the organization. It is believed that TRM helped in
structuring the decision-making process, increasing the possibilities of sustainable
growth in the medium and long terms.
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CAPITULO 1. INTRODUCAO

Este trabalho apresenta um estudo realizado® sobre a aplicacdo do método Technology
Roadmapping (TRM) no planejamento de novos produtos em uma pequena empresa
brasileira de base tecnoldgica do setor de Internet Movel (IM). As empresas de base
tecnologica, em particular as do setor de IM, enfrentam o permanente dilema da
necessidade de desenvolver novos produtos e tecnologias. A IM € a convergéncia das
tecnologias e empresas da internet e da telefonia mével, formando um mercado, ainda
muito recente e ndo consolidado, caracterizado por constantes lancamentos de novos

produtos em escala global e introducfes de novas tecnologias.

O planejamento de novos produtos torna-se um elemento critico para a sobrevivéncia
das empresas, principalmente para as pequenas de base tecnolégica. Nessas
organizacdes, um fator de sucesso é ter um plano de desenvolvimento de produto-
mercado conectado com o tecnoldgico. Isso representa uma expansdo da tradicional
abordagem de desenvolvimento de produto que considera a tecnologia como ja
desenvolvida. Dessa maneira, acredita-se que o método Technology Roadmapping
(TRM), mesmo tendo sido concebido e aplicado em grandes corporagdes, pode ajudar
as pequenas e médias empresas a responderem a essa questao, permitindo que estas

desenvolvam novos produtos em menor tempo, custo e com maior qualidade.

Este capitulo introdutério tem como objetivo apresentar o problema pesquisado e os
objetivos estabelecidos a partir dele. O capitulo divide-se em trés partes: na primeira,
descreve-se 0 problema que motivou a pesquisa; em seguida, apresentam-se 0s

objetivos gerais e especificos; e, por ultimo, a estrutura da dissertacdo é explicitada.

1.1. O PROBLEMA PESQUISADO

A integracao e o alinhamento do planejamento do neg6cio com o desenvolvimento de
mercado, produto e tecnologias, a fim de explorar as oportunidades dentro do menor
tempo, custo e qualidade, é um desafio constante para as empresas. Assim, a gestao
de desenvolvimento de produtos ocupa um papel estratégico, contribuindo de maneira
fundamental para a sobrevivéncia de uma empresa independente de seu porte, idade e
setor (COOPER, 1993; CLARK & WEELWRIGHT, 1993; PAVIA, 1991). Alguns setores,
como o de componentes eletronicos, oOtica, laser, informética, telecomunicacao,

equipamentos médicos e biotecnologia, sao freqliientemente e profundamente afetados

! Essa dissertacdo é um dos resultados de um projeto de pesquisa mais amplo do Nucleo de
Tecnologia da Qualidade e da Inovacdo (NTQI) do Departamento de Engenharia de Producgéo da
UFMG (DEP).
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pelas rapidas mudancas na tecnologia dos seus respectivos produtos, processos e
matérias-primas. Nessas industrias, onde a taxa de lancamento de produto é alta, a
estagnacdo dos esforcos de P&D pode ser um desastre para a sobrevivéncia e o
crescimento de uma empresa de base tecnoldgica (EBT). Sendo assim, elas precisam
estar continuamente inovando seus produtos e, provavelmente, seus processos de
fabricagdo e de gestdo. Segundo MANSFILED & WAGNER (1975), a estratégia de
produto, que envolve decisdes sobre 0 mercado alvo, o0 mix de produtos, priorizacéo
dos projetos de P&D, alocacdo de recursos e selecdo de tecnologias, influencia
significativamente na probabilidade de sucesso econdmico de uma empresa. No caso
das pequenas empresas de base tecnoldgica, ndo é diferente. O foco estratégico que
os empreendedores ddo ao desenvolvimento de produto e de tecnologia determina o
seu sucesso. Nesse sentido, a forma com que as EBT gerenciam a evolugcéo da sua
principal tecnologia base?, ira4 definir o valor que podera ser agregado ao produto no
futuro, possibilitando, assim, uma diferenciagdo perante os produtos similares e
substitutos dos concorrentes (ROBERTS, 1991).

Um dos elementos criticos para a efetiva formulacdo dessas estratégias de
desenvolvimento de produto € o alinhamento e integracéo das estratégias funcionais. A
conexao entre o plano de desenvolvimento tecnolégico e o de produto-mercado fornece
uma direcdo aos esforcos de desenvolvimento, desde que essas ligagfes estejam
consistentes, coerentes entre si e conectadas explicitamente com a estratégia do
negocio (CLARK & WEELWRIGHT, 1993).

No caso das pequenas EBT, ROBERTS (1990) tem constatado que 0 sucesso esta
relacionado ao foco que os empreendedores déo para o desenvolvimento do produto e
a orientacdo para o mercado. Assim, o alinhamento das estratégias de tecnologias,
produtos e mercados torna-se critico para estas empresas, principalmente para aqueles
empreendimentos em fase de consolidagdo que atuam em ambiente dinamico,
caracterizado por constantes introdugdes de novas tecnologias, com ciclo de vida dos
produtos cada vez menor, como é o caso da IM. Dessa maneira, a consolidacdo da
empresa de base tecnoldgica esta relacionada a sua capacidade de visualizar, de forma
mais clara, quais serdo os produtos a serem desenvolvidos e quais serdo 0s
projetos/investimentos em P&D nos proximos anos. Segundo RYANS et al., (2000),
para que as EBTs que atuam em setores emergentes mantenham uma posicado de
lideranca sustentavel no mercado, a integracdo entre as suas areas funcionais é

fundamental.

% Termo original em inglés: Key Core Technology.
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Apresentado o problema, acredita-se que o método Technology Roadmaping (TRM)
pode auxiliar as EBTs nessas questbes, uma vez que o TRM tem como objetivo
principal auxiliar no planejamento estratégico do desenvolvimento de mercado, produto
e tecnologia (ALBRIGHT & KAPPEL, 2003; PHAAL et al., 2001a; 2003; KAPPEL, 2001).
Além disso, apesar de o método ter sua origem em grandes empresas de tecnologia
nas décadas de 70 e 80, segundo PHAAL et al. (2001a), este pode ser aplicado

também em pequenas e médias empresas.

Sob a perspectiva académica, a literatura destaca que o trinbmio mercado-produto-
tecnologia é o pilar para o crescimento e consolidacdo das pequenas empresas de base
tecnoldgica (EBT). Porém, a maioria dos métodos de gestdo de desenvolvimento de
produto (GDP) considera o binbmio mercado-produto apenas para grandes empresas.
O TRM, por sua vez, considera o trindbmio mercado-produto-tecnologia. Existe, porém,
uma caréncia de estudos sobre GDP no contexto das pequenas EBTs. YAP & SOUDER
(1994), ressaltam que a base tedrica e as melhores praticas gerenciais que contribuem
para o sucesso do desenvolvimento de novos produtos e mercados das grandes
empresas precisam ser adaptadas para as contingéncias das pequenas empresas. Até
0 momento da conclusédo dessa dissertacdo, ndo se teve conhecimento, no Brasil, de
um meétodo testado dentro das pequenas EBTs capaz de realizar o alinhamento e a
integracdo das estratégias de desenvolvimento de mercado, produto e tecnologia.
Acredita-se que o0 método Technology Roadmapping possua o potencial para fazer isso,
embora ainda ndo seja dominado pelas empresas e universidades brasileiras. Portanto,
a simples transposicdo do método desenvolvido dentro de uma grande empresa para
uma pequena EBT sem a devida contextualizacdo e adaptacdo® pode ndo gerar os
resultados almejados. Ademais, segundo PHAAL et al., (2004b) uma das principias
deficiéncias é a auséncia de um processo robusto de aplicacdo do TRM, principalmente

no que se refere a etapa de adaptacéao.

Ap0s apresentados 0s principais contornos dessa dissertacao, pode-se destacar alguns
pontos que justificam a relevancia desta pesquisa: (i) o desconhecimento, no Brasil, até
0 momento, a existéncia de um método testado dentro das empresas e dominado pela
academia, que auxilie no alinhamento das estratégias de mercado, produto e tecnologia
no planejamento; (ii) a aplicacdo do método TRM em uma pequena empresa brasileira
de base tecnolégica em busca da consolidagdo empresarial na Internet Mével; (iii) o fato

de poucas pessoas estarem diretamente ligadas a pesquisa desse tema (KAPPEL,

* Ao longo da dissertacdo, adotaram-se os termos adaptagéo e flexibilizacdo como sinénimos
para a expresséo original em inglés “customize”.
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1998). A principio, a Universidade de Cambridge, a Northwestern University (Kellogg
School of Management), o Instituto Federal de Tecnologia de Zurich (ETH) e o Instituto
de Ciéncia e Tecnologia Avancada do Japdo (JAIST) sdo os centros mundiais de
exceléncia, mas ndo foi encontrada, até o momento, nenhuma referéncia nacional de
aplicacdo do TRM dentro das empresas; (iv) a escassez de referéncias teodricas
tratando especificamente desse assunto; e (v) a importancia do tema para o

crescimento sustentavel das empresas brasileiras de base tecnoldgica.

1.2. OBJETIVOS
1.2.1. GERAL

= Planejar novos produtos utilizando o método Tecnology Roadmapping (TRM) em

uma pequena empresa brasileira de base tecnoldgica do setor de Internet Mdvel.

A fim de alcancar este objetivo geral sdo propostos os objetivos especificos abaixo.

1.2.2. ESPECIFICO

= Descrever o0 processo de adaptacdo do TRM considerando as contingéncias da
organizacao estudada;

= |dentificar e analisar as semelhancas e diferencas das intervencdes realizadas;

= |dentificar os principais elementos para o processo de adaptacdo do TRM a
partir dos casos pesquisados; e

= Avaliar a relevancia e a utilidade do TRM no planejamento estratégico de novos
produtos em uma pequena empresa brasileira de base tecnoldgica do setor de

Internet Mével.

Uma vez colocados os objetivos da pesquisa, vale destacar que algumas questdes

serdo brevemente tratadas ou ndo serdo discutidas neste estudo, mas nem por isto

deixam de ser relevantes. Este recorte teérico é necessario para elucidar os contornos
do objeto de pesquisa e seu arcabouco tedrico. As principais questdes balizadoras sao:

a) o processo de aplicagdo do TRM envolve trés etapas basicas: 1) planejamento

do TRM; 2) criacéo do mapa”; e 3) geracéo do plano de acdo. Dessa maneira,

serdo discutidas a primeira etapa — por ser considerada a mais critica (PHALL et

al., 2001a, 2004a e 2004b) - e a segunda - por lidar com a criacdo do mapa em

Si;

* Adotou-se a palavra “mapa” como equivalente para o termo original em inglés “Roadmap”.
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b) este trabalho estuda um caso especifico; portanto, ndo se tem a pretensdo de
generalizar as conclusdes. Cada empresa possui um processo diferente de
aplicar o TRM, logo cada aplicacdo deve ser encarada como uma oportunidade
Unica de aprendizado (PHALL et al., 2003 e 2004a; KAPPEL, 1998; GROENVELD,
1997);

c) (iii) segundo PHAAL et al., (2003), os resultados da implementacdo do TRM séo
dificeis de serem previstos. Assim, serdo utilizados meios qualitativos® (eg.
entrevistas com os atores da organizacdo) para avaliar a relevancia e utilidade
do TRM para a organizacao pesquisada; e

d) (iv) elementos como a analise da cadeia de valor, do mercado de Internet Mével
e do processo de consolidacdo de uma empresa de base tecnolégica se
configuram como elementos de contextualizacdo da pesquisa e ndo como foco

da discussao.

1.3. A ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A fim de atingir os objetivos estabelecidos, o trabalho foi dividido em seis capitulos.

No capitulo um, apresentou-se o problema da pesquisa, a relevancia do trabalho, os
objetivos e os recortes teéricos de maneira a elucidar o posicionamento do objeto de

pesquisa no arcabougo teorico.

No segundo, descreve-se a origem, os beneficios, formatos, propdsitos e processo de
aplicacdo do método Technology Roadmapping (TRM) a partir da revisdo bibliografica
realizada. Para isto, o capitulo foi dividido nos seguintes tépicos: a origem do método;
razBes para a implementacdo; as definicées; o principio basico de funcionamento; os
diferentes tipos de mapas; o posicionamento do TRM no arcabouco tedrico da GDP e a
interagcdo com outros métodos; os processos de constru¢cdo dos mapas; os fatores de

sucesso e barreira para a implementacao e a evolugao do método.

No terceiro capitulo, apresenta-se um breve panorama da Internet Moével (IM), a sua
contendo a definicdo, um breve histérico do surgimento desta industria, sua cadeia de
valor, o mercado de servicos de valor agregado e suas tendéncias no mundo e no
Brasil, e os desafios enfrentados pelas organizacdes que atuam neste setor a fim de

contextualizar a aplicacdo do TRM.

® Veja o capitulo 4, Metodologia de Pesquisa, para mais detalhes sobre o processo da avaliacéo.
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No capitulo quatro, descreve-se a estratégia de pesquisa utilizada. A fim de atingir este
objetivo, estruturou-se o capitulo nas se¢fes: uma visao introdutéria da estratégia de
engajamento adotada, a légica da adocao da Pesquisa-Ac¢éo (PA) e as fases da PA em

uma empresa de base tecnoldgica.

O capitulo cinco relata o caso pratico da aplicagdo do método em uma empresa
brasileira de base tecnoldgica na Internet Mével em busca da consolidacao empresarial.
Para tal, sdo apresentadas a empresa pesquisada, a dindmica do processo de
aplicacdo do método TRM sob a ldgica da pesquisa-acdo, bem como a descricdo e

andlise das quatro intervengdes realizadas.

Por ultimo, discutem-se as principais conclusdes obtidas na pesquisa com relacdo a
metodologia e ao método TRM, as contribuicBes para a organizacdo pesquisada, bem
como as limitacdes da pesquisa e as sugestdes para trabalhos futuros, a fim de elucidar

0s pontos ainda obscuros no corpo conceitual teérico existente sobre o tema.

A Figura 1 ilustra a estrutura da dissertacéo e as interligacdes entre os capitulos.

Introducéo
(Cap. 1)

¢

O Método Technology Roadmapping
(Cap. 2)

g

Panorama da Internet Movel
(Cap. 3)

i3

Estratégia de Engajamento: Pesquisa-Agao
(Cap. 4)

3

Aplicacdo do TRM em uma Empresa
Brasileira em fase de consolidagdo na Internet Mével
(Cap. 5)

-

g

Conclusfes
(Cap. 6)

Figura 1: Estrutura da dissertacdo e as interligac@es entre os capitulos
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CAPITULO 2 — O METODO TECHNOLOGY ROADMAPPING

Este capitulo tem como objetivo apresentar o método Technology Roadmapping (TRM),
gue foi utilizado na intervengcdo em uma pequena empresa de base tecnoldgica. Serdo
apresentados a origem do TRM, o estado da arte, as razGes para aplicar o método, sua
defini¢céo, seu posicionamento na Gestdo de Desenvolvimento de Produto (GDP), sua
interacdo com outros métodos e técnicas, seus beneficios, os diferentes tipos de
mapas, 0 processo de operacionalizacdo do Roadmapping, os fatores de sucesso e

barreira para sua implementacéo e as tendéncias de evolugdo do método.
2.1. INTRODUCAO

A busca por vantagens competitivas tem pressionado cada vez mais as organizacdes a
se antecipar para atender e/ou criar novas demandas antes de seus concorrentes.
Neste sentido, faz-se necesséario coordenar os esforgcos de desenvolvimento de
tecnologias — ativos estratégicos - que suportem novos produtos e processos que
gerem valor para seus clientes e parceiros. Porém, integrar e comunicar as estratégias
de desenvolvimento de mercado, produto e tecnologia com as metas do negdcio ao
longo do tempo continuam a ser um desafio para varias organizacdes. Desta forma, o
método Technology Roadmapping (TRM) tem a capacidade de responder a este desafio
de planejamento, auxiliando na estruturacdo, desdobramento, comunicacdo e
implementacdo da visdo de futuro da organizagcdo e na sua integragdo com os planos
de mercado, produto e tecnologia (PHAAL et al., 2001la e EIRMA 1998). A Figura 2
ilustra o formato basico do TRM com suas camadas de Mercado/Negécio,

Produto/Servico e Tecnologia e suas conexdes ao longo do tempo.

Mercado/Negdcio

Produto/Servigo

Tecnologia [ H

Adaptado de PHAAL et al., 2004a

Figura 2: Formato basico do Technology Roadmapping (TRM)
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2.2. POR QUE APLICAR O TRM?

Globalmente, as empresas enfrentam aumento da competitividade. Isto tem gerado: (i)
reducéo do tempo de desenvolvimento e do ciclo de vida do produto; (i) aumento da
importancia de inovar para poder atender cada vez mais os desejos dos clientes; (iii)
aumento da taxa de obsolescéncia da tecnologia e da necessidade de coordenacdo da
incorporacdo de novas tecnologias tdo logo elas estejam disponiveis; (iv) aumento da
complexidade e do risco dos projetos de desenvolvimento, 0os quais envolvem cada vez
mais parceiros; e (v) reducdo dos investimentos em P&D. Dado esse contexto dinAmico
e turbulento das empresas de base tecnoldgica, demanda-se uma postura cada vez
mais pré-ativas das organizagbes em relagdo a estruturagdo de um planejamento
estratégico que integre e alinhe o desenvolvimento de tecnologias que serao
incorporadas em produtos demandados pelo mercado. Portanto, o planejamento torna-
se um elemento ainda mais critico para a sobrevivéncia de uma empresa, em especial,
para as pequenas e médias empresas de tecnologia. Assim, acredita-se que o método
Technology Roadmapping (TRM) pode ajudar estas organizacfes a responderem a este
ambiente competitivo e turbulento de maneira isolada ou em conjunto — setorialmente
(PHAAL et al., 2001a e 2004a; PROBERT & RADNOR, 2003; BRAY e GARCIA, 1997;
WILLYARD & McCLEES, 1987).

Nesse sentido, segundo COOPER et al. (2004), ter uma estratégia bem articulada de
produto e tecnologia intimamente conectada com os objetivos, bem delineados, do
negadcio, ter metas consistentes para o desenvolvimento, alocar os recursos disponiveis
de maneira coerente com as prioridades dos projetos e tracar 0 Roadmap dos futuros
produtos sdo algumas das melhores praticas de GDP das empresas de sucesso. No
entanto, o efetivo planejamento e implementacdo dessas estratégias de mercado,
produto e tecnologia conectadas com os objetivos do negécio continuam a ser desafios
constantes para as organizagbes (PHAAL et al.,, 2001a). Nesse sentido, um dos
elementos criticos para a formulagdo das estratégias de desenvolvimento séo: (i)
alinhamento e integracdo das estratégias funcionais; e (ii) conex&do entre o plano de
desenvolvimento tecnolégico e o de produto-mercado, fornecendo uma direcdo aos
esforcos de desenvolvimento, desde que essas ligagcbes estejam consistentes,
coerentes entre si e conectadas explicitamente com a estratégia do negdcio (CLARK &
WEELWRIGHT, 1993).

Segundo MANSFILED & WAGNER (1975), a estratégia de produto — conjunto de
decisBes sobre o mercado alvo, mix de produtos, priorizacdo dos projetos, alocacdo de

recursos e selecao de tecnologias - influencia significativamente na probabilidade de
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sucesso econdémico de uma empresa. No caso das pequenas empresas de base
tecnologica, ROBERTS (1991) reforca a importdncia e o foco estratégico do
desenvolvimento de produto e da sua tecnologia para o0 sucesso destas organizacgées.
Portanto, para as empresas de base tecnoldgica (EBT), em busca da consolidacao, este
fator se destaca ainda mais, pois pode definir 0 seu crescimento ou até mesmo a sua
ruina. Nesse sentido, o método Technology Roadmapping (TRM) vem auxiliar na
estruturacdo do processo de planejamento, permitindo a visualizacdo das falhas no
planejamento estratégico, através do alinhamento entre as metas futuras e as
atividades presentes da empresa. Isso possibilita a identificacdo e priorizacdo dos
diferenciais competitivos sustentaveis e a alocagéo correta dos recursos tecnoldgicos e
humanos da empresa. Segundo RYANS et al., (2000), para que as EBTs que atuam em
setores emergentes mantenham uma posi¢do de lideranga sustentavel no mercado, a
integracdo entre as é&reas funcionais também € fundamental. Neste sentido, a
capacidade de uma EBT se consolidar, ou seja, crescer de forma sustentavel, esta
relacionada a: (i) sua capacidade de visualizar, de forma clara e consistente, as
demandas do seu mercado alvo, integrando-as com a prioridade de seus projetos de
desenvolvimento de produtos e tecnologias e; (i) sua capacidade de alocar

coerentemente 0s recursos hoje e nos préximos anos.

2.3. DEFINICOES

Genericamente, a expressdo “road map” refere-se a um layout de caminhos ou rotas
que existem ou podem existir em um espaco geogréafico particular para auxiliar os
vigjantes no planejamento da viagem a fim de atingir um destino especifico
(SCHALLER, 2004). Essa definicdo ajuda a compreender o método Technology
Roadmapping que é uma representacao grafica da rota de evolucdo das tecnologias,
produtos e mercados existentes (hoje) e que serd construida (futuro), auxiliando os
lideres (viajantes) de uma organiza¢do no planejamento e alinhamento das acbes de
desenvolvimento com as metas do negocio (destino). PROBERT & RADNOR (2003)

apresentam uma definicdo genérica, mas que captura a esséncia do Roadmap:

“In the most general definition, a Roadmap is the view of a group of
stakeholders as to how to get where they want to go — to achieve their
desired objective. The purpose of a Roadmap is to help the group
make sure the right capabilities are in the place at the right time to
achieve their objective [...] developing a common view within a team

about their future and what they want to achieve in that future.”
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Porém, segundo KAPPEL (2001), o termo Roadmap tem se popularizado, referindo-se a
qualquer tipo de documento prospectivo, tornando a definicAo uma tarefa bastante

desafiadora.

A definicdo do Technology Roadmapping® (TRM’) adotada neste trabalho é a de um

método flexivel cujo objetivo principal € auxiliar no planejamento estratégico de

desenvolvimento de mercado, produto e tecnologia de maneira integrada ao longo do
tempo (PHAAL et al., 2001, 2003, 2004a; ALBRIGHT & KAPPEL, 2003; KAPPEL, 2001,
GROENVELD, 1997; WILLYARD & McCLEES, 1987).

Com relagdo a origem do método, o TRM foi criado pela Motorola e Corning no final da
década de 70 e inicio de 80 e estima-se que permaneceu, aproximadamente por 20
anos, dentro destas empresas. Enquanto a Corning defendia um mapeamento dos
eventos criticos para a estratégia da corporacao e das unidades de negécio, a Motorola
adotava uma abordagem focada na evolucdo e no posicionamento de suas tecnologias.
A Motorola aponta o surgimento do método como resultado de véarios anos de busca por
um processo que agilizasse o langamento de novos produtos de forte base tecnologica
direcionados para a solugdo de problemas especificos dos clientes de forma a se
antecipar as necessidades buscando a obsolescéncia dos seus proprios produtos
(WILLYARD & McCLEES, 1987; PROBERT & RADNOR, 2003). Inserido nesse
contexto, o primeiro artigo a abordar especificamente o TRM veio apenas em 1987, na
revista Research Management (atual Research-Technology Management), publicado
pelo diretor de planejamento tecnolégico da Motorola. Depois, varias organizacées
adotaram o TRM, como Lucent, HP, Philips, ABB, GM, Vodafone, Boeing, NASA,
Roche, Domino, Rockwell Automation, UK Post Office dentre outras, indo além dos
conceitos iniciais. Entretanto, segundo PHAAL et al. (2001a), o método também pode
ser aplicado para pequenas e médias empresas. Acrescentando, CHENG et al. (2004)
apresenta um caso de aplicacdo do método no planejamento de uma nova empresa de

base tecnologica.

A logica de operacdo do método esta baseada na estruturacdo do trinbmio
mercado/negdcio, produto/servico e tecnologia/recurso através de relacbes de causa-
efeito explicitas de maneira a construir um modelo conceitual temporal que norteie o

planejamento estratégico de desenvolvimento da empresa. A légica de integracdo

® E utilizado como sindnimo de Technology Roadmapping, os termos Roadmapping e Route

Map.
" A sigla TRM é reconhecida na Europa como referéncia ao Technology Roadmapping, o que
nao é comumente usado nos Estados Unidos (SCHALLER, 2004).
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baseia-se no estabelecimento de relagbes explicitas entre know-why, know-what e

know-how, ao longo do tempo (Figura 3).

Ainda com relacdo a estrutura do mapa, as camadas (layers) superiores estdo
relacionadas as motivacdes e aos propositos da organizacdo; as inferiores referem-se a
tecnologia e aos recursos que sdo demandados para atender as solicitacdes das
camadas intermediarias, que representam o que serd entregue (eg. produto/servico)
(PHAAL et al., 2001a e 2004b). A construcdo pode seguir duas rotas: uma utilizando a
abordagem market pull (puxado pelo mercado) e a outra, technology push (empurrado
pela tecnologia). Assim, nas organizacbes que tém alto nivel de contato com o
consumidor final, 0 Roadmap, provavelmente, serd direcionado pelas necessidades do
cliente, enquanto que, a abordagem technology push sera utilizada para produtos que
sejam fruto do desenvolvimento cientifico (EIRMA, 1998). Vale ressaltar que o método
TRM possui semelhancas com o QFD?® pelo fato de utilizarem a Iogica de causa-efeito,
porém sao bastantes diferentes, uma vez que o TRM é voltado para estratégia,
enquanto o QFD se mostra mais aplicavel em nivel operacional, sendo mais detalhado

e profundo, e ndo considera a dimensao tempo.

Layers connect:

Past Now Plans Future Vision

(know-when)

Market / Customers / Competitors /
Environment / Industry /

Business / Trends / Drivers / Threats / |
Objectives / Milestones / Strategy

‘purpose’
(know-why)

Products / Services / Applications /
Services / Capabilities / Performance /
Features / Components / Families /
Processes / Systems / Platforms /
Opportunities / Requirements / Risks

‘delivery’
(know-what)

Technology /
Competences /
Knowledge

‘resources’
(know-how)

Other resources:
Skills / Partnerships / Suppliers /
Facilities / Infrastructure / Organisation /
Standards / Science / Finance / R&D Projects

Fonte: Adaptado de PHAAL et al. (2004b).

Figura 3: A arquitetura genérica do Roadmap.

8 QFD: Quality Function Deployment (Desdobramento da Funcdo Qualidade). Para mais
informacdes, veja CHENG (2002).
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2.4. POSICIONAMENTO DO TRM NA GDP E A INTERACAO COM OUTROS
METODOS

O tema Gestdo de Desenvolvimento de Produto (GDP) é um campo vasto de
conhecimento que pode ser visto sob varias perspectivas académicas. Assim, faz-se
necessario elucidar o posicionamento do método TRM na GDP para que facilite o
entendimento dos contornos da pesquisa. Para isto, adotou-se a estrutura proposta por
CHENG (2000), conforme ilustrado pela Figura 4, que permite tanto a visualizacdo do

contorno do tema GDP bem como esquematizar as areas de conhecimento e atuacao.

No quadrado menor a direita, tem-se a area de conhecimento que busca entender (i) o
modo como o desenvolvimento pode ser mensurado e (ii) quais sdo os fatores e
aspectos que influenciam no sucesso tanto do projeto quanto da empresa. A esquerda,
a orientacdo horizontal representa o processo e a organizacdo do trabalho. A vertical,
representa os planos de agdo: projeto individualmente — operacional e um conjunto de
projetos — estratégico. Em ambos os eixos, estdo localizadas as areas de conhecimento
correlatas e alguns métodos e técnicas aplicaveis. O TRM aplicado dentro de uma
empresa estd posicionado no quadrante superior a esquerda, ou seja, ho nivel
estratégico-processo. Esta localizacdo do método estd fundamentada na sua propria
definicdo, na andlise da interacdo com outros métodos do mesmo quadrante e das suas
esferas de influéncia. Segundo EIRMA (1998), é importante ressaltar que Roadmap é
diferente de projeto. Este est4 no nivel de alto detalhamento das atividades, com a
dimensao tempo bem delimitada, em um curto periodo e com baixo nivel de incerteza, o

gue ndo acontece com os Roadmaps.

ESTRATEGICO
(PROGRAMA)

* Gestéo de Portfolio

* Renovagdo continua da
PROCESSO plataforma

* Planejamento de Cenario
* Método Delphi

« DecisGes de Make or Buy

*Technology Roadmapping

ORGANIZACAO « Integracéo inter-funcional

DO
TRABALHO

« Integracao inter-

organizacional

OPERACIONAL
(PROJETO)

 Stage-Gates System
* Segmentacéo

*Obtengdo da voz do
cliente

*Definicdo do conceito
do Produto

* QFD, DOE, DFX
* CAD

SUCESSO ?

Empresa Projeto

« Equipe Multifuncional FATORES DE SUCESSO ?

 Organizagdo do Grupo

de desenvolvimento Empresa Projeto
« Desenvolvimento de

competéncia

* Transferéncia de
conhecimento

Fonte: Adaptado de CHENG (2000), transparéncia utilizada na apresentagdo no 2° Congresso Brasileiro de Gestao de

Desenvolvimento de Produtos.

Figura 4: Estrutura da Gestao de Desenvolvimento de Produtos

27



Ainda com relagdo ao posicionamento do TRM na GDP, utilizou-se das trés esferas de
influéncia propostas por KAPPEL (2001) para esclarecer ainda mais a area de atuagao
do método (Figura 5). A primeira esfera de influéncia do Roadmapping esta relacionada
a compreensdao do ambiente competitivo através da analise dos concorrentes e do
planejamento de cenarios, visando elucidar as alternativas possiveis de mercado e de
tecnologias. Na segunda, o TRM contribui na priorizacdo dos projetos de P&D dados o
cenario levantado, o planejamento do produto e os recursos disponiveis. Na terceira
esfera, o Roadmapping auxilia na sincronizacdo do planejamento estratégico da
empresa com a gestao do portfolio de projetos. Dessa maneira, pode-se perceber que o

TRM possui forte interacdo com outras areas de conhecimento da GDP.

Product
management

Project management

2 Corporate

planning
Forecasting

Product
planning

Persuade
Portfolio management

Understand Resource allocation \

Simplification Measure:
Competitive analysis ° e Ongoing
Aligned Coordination

Measure:
Accuracy
and Clarity

Priorities &
Decisions

\

Roadmapping
Influence
Fonte: KAPPEL (2001)

Figura 5: Esferas de influéncia do TRM

Nota-se que, mesmo o TRM estando posicionado no nivel estratégico, ele possui saidas
para area operacional. Assim, as oportunidades® vislumbradas durante o TRM podem
gerar entradas prioritarias no processo de desenvolvimento de produto (PDP). Além
disso, 0 mapa fornece elementos balizadores na avaliacdo dos projetos, através do
alinhamento da oportunidade com o Roadmap da empresa durante os pontos de
tomada de decisdo do PDP (BELLIVEAU, et. al. 2002). Nesta mesma linha, Technology

Roadmapping € mencionado por MEYER (2001) como um método que pode auxiliar no

° Oportunidade é um espaco que existe entre a situacdo atual e a visdo de futuro que uma
empresa ou individuo percebe em termos de negécio e tecnologia com o proposito de capturar
uma vantagem competitiva, respondendo a uma ameaca ou resolvendo um problema. As
oportunidades podem ser identificadas no processo de construcdo dos mapas, ao serem
discutidas as tendéncias de mercado e de tecnologia, analisado os pontos fortes e fracos da
empresa, bem como ao identificarem os vazios (gaps) na integragdo entre mercado, produto,
tecnologia e recursos (BELLIVEAU et al., 2002).
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planejamento de plataformas® de produtos, o que reforca ainda mais o seu
posicionamento na gestdo de desenvolvimento de produto (GPD). Da mesma forma,
PHAAL et. al. (2000) ressalta que o TRM é aplicado juntamente com métodos de gestédo

de portfolio e de avaliacdo tecnoldgica.

Portanto, varios métodos e técnicas séo utilizados em conjunto com o TRM durante o
processo de planejamento na GDP. O processo inicia-se com o planejamento de
cenarios (LIZASO e REGER, 2004; KAMEOKA, 2003; KAMEOKA et al., 2003), em
especial, utilizando-se a técnica Delphi, que auxilia na criacdo e escolha de cenérios de
mercado e de tecnologia num horizonte, em geral, superior a 5 anos. O método
inteligéncia competitiva também auxilia na coleta, andlise e comunicacdo das
informacdes desagregadas dos competidores, transformando-as em conhecimento
sobre o posicionamento, esforgos e tendéncias dos concorrentes (BELLIVEAU, et. al.,
2002). Num horizonte de 3 a 5 anos, destaca-se 0 método TRM. Ja numavisdode 1 a3
anos, aponta-se a gestdo de portfolio, balanceando o mix e o valor dos projetos de
desenvolvimento, e por ultimo, no planejamento de curto prazo, destaca-se a gestédo de

projeto (Figura 6).

Planejamento Monitoramento Competitivo
de Cenéario (Mercado — Tecnologia)

N/

Analise Estratégica

Desenvolvimento de Produto
Roadmaps Time to Market

(3 — 5anos) Time ta Product
Desenvolvimento da Tecnologia

A4

Plano Estratégico

Gestéo de Portfolio Maximiza o valor
(1 -3 anos) Alcancar o mix e o balanceamento certo

Plano de Acdo

Gestéo de Projeto Stage-Gate (PDP)

VAR

Fonte: Adaptado da apresentacédo do Professor Ken Taylor da Universidade de Surrey United Kingdom, Margo, 2003.

Disponivel no site www.estec.esa.nl/conferences. Acessado em 12 de Margo de 2005.

Figura 6: Interagcdo do TRM com outros métodos

90 conceito de plataforma refere-se a um grupo de produtos que compartilham da mesma base
tecnoldgica. Para mais detalhes, veja MEYER (2001).
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Conforme RADNOR & PROBERT (2004), o TRM deve ser reconhecido como um
importante método gerencial de suporte ao planejamento estratégico, mas que é
aplicado juntamente com outras ferramentas gerenciais. A Tabela 1 resume os
principais métodos e técnicas mencionados na teoria que interagem com o TRM ao

longo do desenvolvimento de produto.

Tabela 1: Principais métodos e técnicas que interagem com o TRM

Principais métodos e técnicas que
interagem com o TRM ao longo do
desenvolvimento de produto

swot*

Planejamento de cenarios
Inteligéncia competitiva
Planejamento de plataformas
Gestéo de portfolio

QFD

Gestdo de projeto

Resumindo, o TRM utiliza-se de informagbes de mercado, produto e tecnologia
levantadas e analisadas por outros meétodos para buscar o alinhamento entre as
estratégias das areas funcionais e a estratégia do negocio hoje e para 0s proxXimos
anos.0 meétodo encarrega-se ainda de de transmitir as decisbes para o nivel
operacional, suportando o processo de desenvolvimento de produto (PDP). Ou seja, ho
plano estratégico, busca-se a eficacia, a melhor oportunidade de mercado, o produto
correto e a tecnologia chave. Ja no operacional, visa-se desenvolver o projeto priorizado
no menor tempo, custo e com a melhor qualidade, ou seja, busca-se a eficiéncia. A
Figura 7 apresenta uma tentativa de ilustrar como o TRM pode auxiliar na integracdo

das estratégias de desenvolvimento e qual a sua contribuicdo para o nivel operacional.

Dessa maneira, a estratégia de mercado e de tecnologia que a principio é considerada
estética para o PDP, com o TRM acredita-se que possa vir a ser dindmica e interligada
com o planejamento estratégico do negdcio. Assim, acredita-se que seja possivel
alimentar o nivel operacional com projetos ja alinhados entre si e com a visao do

negacio, reduzindo desperdicios de esforgos de desenvolvimento.

1 A sigla SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats), originada do inglés, é
traduzida para Forcas, Fraguezas, Oportunidades e Ameacas.
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Figura 7: llustragdo da interface do TRM com o PDP

2.5. BENEFICIOS

A principal

contribuicio do método é o processo de construcdo do mapa

(Roadmapping), e ndo o documento final gerado (Roadmap) (PHAAL et al., 2004a,
2001a; RADNOR & PROBERT, 2004; ALBRIGHT & KAPPEL, 2003; ALBRIGHT, 2002;

e KAPPEL, 2001).

Os demais beneficios do método sao:

prover o desenvolvimento, comunicacdo e implementacdo das estratégias ao

longo do tempo de maneira a integrar as areas de mercado, produto e

tecnologia. Essa integracdo consiste em nortear o desenvolvimento de novos

produtos, os quais, por sua vez, orientam a selecdo de tecnologias que

precisardo ser desenvolvidas a partir de necessidades, desejos e problemas

identificadas no mercado e nas prioridades do neg6cio. Assim, permitindo

investimentos consistentes, ao longo do

tempo.

fortalecer e estruturar o processo de planejamento e monitoramento do ambiente

tecnolégico e de mercado, orientando e auxiliando o processo de tomada de

decisdo de desenvolvimento numa perspectiva de médio e longo prazo;
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= promover visibilidade/transparéncia da logica de planejamento ao explicitar as
conexdes entre mercado, produto e tecnologia por intermédio de um mapa
estratégico;

= facilitar a visualizacdo das deficiéncias (gaps) no processo de alinhando das
metas de médio e longo prazo e nas atividades presentes na empresa,

= promover um forum de discussdo coordenado entre as areas funcionais da
empresa;

= possibilitar a integracdo do market pull (puxado pelo mercado) com o technology
push (empurrado pela tecnologia); ou seja, incluir tanto os produtos demandados
pelo mercado quanto os ofertados pela capacidade tecnoldgica;

= auxiliar na definicho das prioridades para o0 desenvolvimento e, por
conseqliéncia, na tomada de decisbes relativas a investimento. Isso se torna
viavel pois o Roadmapping funciona como uma espécie de inventario de projetos
de desenvolvimento de produtos e de suas respectivas tecnologias, ao longo do
tempo, possibilitando atingir as metas de mercado e de negécio estabelecidas;
e

= capturar as forgas direcionadoras do negécio de forma gréafica com o propdsito
de melhorar a sua comunicagao entre as pessoas da area técnica e comercial,
auxiliando os CEOs' na discussdo do planejamento de produto com os

acionistas e na realizacdo das andlises das projecdes financeiras.

2.6. DIFERENTES TIPOS DE MAPAS (ROADMAPS)

O método TRM ¢é utilizado para diferentes propdsitos e abrangéncias, indo desde uma
empresa especifica, passando por setores industriais, até politicas governamentais de
desenvolvimento de ciéncia e tecnologia (ALBRIGHT & SCHALLER, 1998; KAPPEL,
2001; PHAAL et al. 2004a). Embora o planejamento no ambito empresarial seja a
principal forma de aplicacdo do método explorada na literatura, as possibilidades de
aplicacdo do TRM n&o se restringem as empresas. E possivel utilizar uma estrutura de
Roadmapping para visualizar o futuro de setores industriais como um todo ou, até
mesmo, as expectativas de evolugéo tecnoldgica em uma perspectiva inter-empresarial.
Neste sentido, PHAAL et al. (200la e 2004b) e PROBERT & RADNOR (2003)
identificaram as principais variacdes do TRM existentes na pratica, em termos de
proposito e formato (Tabela 2 e 3; Figura 8).

12 CEO: Chief Executive Officer
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Tabela 2: Propositos de aplicacdo do Roadmap

Categorias de
Roadmap

Propdésito

Fonte

PHAAL et al.
(2001a e 2004a)

PROBERT &
RADNOR (2003)

1. Planejamento de
Produto

Este € o tipo mais comum de Technology
Roadmap. Ele esta relacionado com a
insercdo de uma tecnologia em produtos

manufaturados, freqlientemente envolvendo ) °
mais de uma geracdo de produto e/ou familias
de produtos (Ex. Philips).

2. Planejamento de |Este tipo é similar ao primeiro, porém mais

Servigco/Capacidade | apropriado para empresas de servico. Ele esta
relacionado a insercdo de uma tecnologia nas ° °
capacidades da organizacao.

3. Planejamento Utilizado tipicamente no nivel corporativo para

Estratégico suportar a avaliacdo de mudancas de
direcionadores de negécio que resultem em ° °
diferentes oportunidades e ameacas a nivel
estratégico.

4. Planejamento de | Utilizado para o planejamento de longo prazo,

Longo Prazo normalmente para setores e/ou para uma
nacdo. Muito utilizado pelos governos ° °
americano, canadense, japonés e alemao.

5. Planejamento do | Direcionado para o alinhamento de ativos de

Conhecimento conhecimento e da integracdo da gestdo de °
conhecimento com os objetivos do negdécio
(Ex. NASA).

6. Planejamento do |Visa suportar a implementacdo e o

Programa gerenciamento do programa estratégico de ° )
P&D. Este tipo estd mais relacionado com o
planejamento de projeto.

7. Planejamento do | Esta recente variacdo de Roadmap suporta a

Processo gestdo de conhecimento focado em um ° °
processo especifico como a gestdo de
desenvolvimento de um novo produto.

8. Planejamento da | Direcionado para a integragdo e/ou evolugao

Integracéo de tecnologias e em como diferentes
tecnologias podem ser combinadas formando o o
uma nova tecnologia (Ex. NASA).

9. Andlise entre Esta variacdo visa analisar as deficiéncias,

Roadmaps desalinhamentos, necessidades comuns e °

duplicidade entre varios Roadmaps.

Fonte: PHAAL et al., (2001a e 2004a) e PROBERT & RADNOR (2003)
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Tabela 3: Formatos de Roadmap

conexao entre os sub-niveis facilitando a integracéo.

Formato Descrigao Exemplo de
Organizacéo
a. Mdltiplos Niveis | E o formato mais comum que compreende Vvarios niveis Philips (Vide
(layers) como tecnologia, produto e mercado. A evolucéo GROENVELD,

de cada nivel pode ser explorada, juntamente com a 1997)

b. Barras

Varios mapas sdo expressos na forma de barras, tanto
para o nivel quanto para o sub-nivel. Este formato tem a
vantagem de ser simples e de condensar as saidas do
mapa de forma a facilitar a comunicagéo, integracdo do
mapa e o0 desenvolvimento de um software de suporte a
geracdo do Roadmap.

Motorola (Vide
WILLYARD &
McCLEES,1987)

c. Tabela

Em alguns casos, todo o mapa ou as camadas utilizam-
se de tabelas, geralmente expressando a performance
guantitativa do produto ou da tecnologia em funcdo do
tempo.

Vide EIRMA (1998)

d. Grafico

E utilizado quando o desempenho do produto ou da
tecnologia pode ser quantificado e expresso em um
grafico para cada sub-nivel. Este tipo de gréfico
normalmente é chamado de curva de experiéncia e esta
intimamente relacionado com as curvas “S"**.

e. Figura

Alguns Roadmaps adotam formas criativas para
representar e comunicar a integracdo, utilizando figuras
(ex. arvores para representar a evolucdo de produtos e
tecnologias).

Sharp

f. Fluxo

E um tipo especifico de figura em forma de fluxo,
representando objetivos, acdes e saidas.

NASA

g. Unico Nivel

Este formato é uma variacdo do tipo mdltiplos niveis,
onde utiliza-se de uma Unica camada. A desvantagem
deste formato € que ndo mostra a conexdo entre 0s
niveis.

Motorola (Vide
WILLYARD &
McCLEES,1987)

h. Texto

Alguns mapas séo totalmente, ou em grande parte,
baseados em texto e relatérios de apoio, descrevendo a
mesma questdo abordada nos formatos graficos.

Fonte: PHAAL et al., (2001a e 2004a)

'3 Curva de Crescimento de Richard Foster (Curva S) é a representacao grafica da relacéo entre
o esforco monetéario despendido em melhorar um produto e os resultados obtidos como retorno
desse investimento. E denominada de Curva S por causa que, geralmente, aparece a disposi¢ao
dos pontos assemelha a forma de S.
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Figura 8: Tipos de Technology Roadmap (propdsito e formato) e respectivos exemplos
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Segundo SCHALLER (2004), Caswell e outros pesquisadores catalogaram mais de 150
documentos relacionados com Roadmapping na Industria, Governo e Academia em
1997. Mais recentemente, PROBERT & RADNOR (2003) estimaram que deve haver
mais de 250 Industry Roadmaps nos EUA. A grande diversidade de Roadmaps
encontrados na literatura e dentro das empresas, segundo PHAAL et al. (2001a,
2004a), pode ser atribuida a inexisténcia de procedimentos padrbes para sua

construcao.

Dessa maneira, duas propostas para caracterizar e compreender as variacbes do TRM
foram desenvolvidas. A primeira foi de ALBRIGHT & SCHALLER (1998) na qual
buscou-se agrupar os tipos de Roadmap existentes na pratica em funcdo do dominio
(Pais-Setor-Empresa-Projeto) e do objetivo da aplicacdo (Pesquisa-Desenvolvimento-
Administrativo) (Figura 9). Na segunda abordagem, mais recente, KAPPEL (2001)
desenvolveu uma taxonomia de Roadmapping, na qual, no eixo horizontal, esta
representado o propdsito do método e, no eixo vertical, a énfase da aplicacdo (Figura

10). A taxonomia possui quatro grandes areas de aplicagdo do TRM:

1) Science/Technology Roadmaps: visam compreender melhor o futuro,
identificando tendéncias, gerando previsdes e definindo metas de desenvolvimento
para o setor;

2) Industry Roadmaps: objetivam estabelecer as expectativas de desenvolvimento
da tecnologia em termos de custo e desempenho para a competitividade de um
setor. Um bom exemplo € o Roadmap da Industria de Semicondutores;

3) Product-Technology Roadmaps: buscam alinhar as decisdes de desenvolvimento
de produto com as tendéncias de mercado e de tecnologia de uma empresa; e

4) Product Roadmaps: objetivam articular a dire¢cdo e o cronograma da evolucéo de

um produto e/ou familias de produtos de uma empresa.

Ao analisar as duas propostas, percebe-se que ambas utilizam eixos semelhantes
referentes ao objetivo e a amplitude da aplicacdo do TRM, porém com escalas
diferentes. Nota-se, portanto, variacdes sutis entre as classificag6es, principalmente no

gue se refere a quantidade de informag&o que descreve os tipos de TRM.
Nota-se que a area de aplicagdo com maior nimero de artigos e publicacdes cientificas

€ a que envolve os Product-Technology Roadmaps, direcionada para o alinhamento das

estratégias de mercado, produto e tecnologia dentro de uma empresa especifica.
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Figura 9: Tipos de Roadmap em func¢é@o do dominio e do objetivo da aplicagédo
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Figura 10: Taxonomia do Roadmapping



Desta maneira, o objeto de pesquisa esta localizado em uma empresa especifica, com
0 objetivo de planejar de forma integrada, clara e consistente, os produtos a serem
desenvolvidos hoje e nos proximos anos, considerando as tendéncias de mercado e de

tecnologia e as metas do negécio, o que sera melhor explicado no Capitulo 5.

2.7. OPERACIONALIZACAO DO TRM EM UMA EMPRESA

Este topico descreve os dois principais processos disponiveis na literatura de aplicacdo
do Product-Technology Roadmapping. O primeiro, concebido pelos britAnicos
académicos Robert Phaal, Clare J.P. Farrukh e David R. Probert (PHAAL et al., 2001a,
2003, 2004a e 2004b), descrito no manual T-Plan; o segundo, proposto pelos
americanos Richard E. Albright — consultor - e Thomas A. Kappel - académico
(ALBRIGHT & KAPPEL, 2003). Estas referéncias podem ser consideradas o estado-da-

arte na aplicacdo do TRM dentro de uma grande empresa.

De maneira geral, o Roadmapping € um processo estruturado através de seminarios
que geram um ambiente de reflexdo e resolu¢cédo de problemas envolvendo uma equipe

multidisciplinar auxiliada por um facilitador externo (Figura 11).

Fonte: Adaptado de PHAAL (2002), Global Advanced Technologies Innovation Consortium (GATIC), Zurich.

Figura 11: Foto ilustrativa do processo de constru¢do do mapa
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2.7.1. APLICACAO SEGUNDO PHAAL et al. (2001a, 2003 e 2004a, 2004b)

O procedimento de aplicagdo do TRM, chamado de T-Plan, é resultado de trés anos de
pesquisa aplicada, durante os quais foram desenvolvidos mais de 20 Roadmaps em
colaboragcdo com varios tipos de empresas em diversos setores por PHAAL et al.
(2001a, 2003 e 2004a, 2004b). O T-Plan € um guia pratico para uma aplicacdo rapida
(“fast start”) do TRM que tem como objetivo auxiliar no principal desafio enfrentado
pelas organizacdes: a geracdo do primeiro Roadmap. Nesse intuito, 0 guia esta focado
na aplicacdo padrdo do TRM para grandes empresas de manufatura. Embora os
autores facam varias consideracdes sobre a possivel adaptacdo do processo padrédo
para outros tipos de mapas, produtos (eg. software) e portes de empresa (eg. pequenas
e médias), as informagfes fornecidas ndo sdo muito precisas sobre como fazer essas
adaptacoes.

O T-Plan é estruturada através de seminarios, abrangendo desde o planejamento até a
implementagé@o de seus resultados. Notam-se certas similaridade e sinergias na forma
do facilitador conduzir os seminarios com a do pesquisador conduzir uma Pesquisa-

Acdo (Veja Capitulo 4). A Figura 12 ilustra as etapas do processo.

Seminario
Tecnologia

Seminéario
Mapeamento

Seminario
Mercado

Seminario
Produto

Seminéario

« Defini¢do do escopo

« Definir a unidade de andlise
« Definigéo do objetivo

+ Definigdo dos participantes

+ Elaborag&o do cronograma

Planejamento

« Levantar as
dimensdes de
performance do
produto;

« Levantar os
direcionadores de
mercado e de
negdcio;

« Identificar os
segmentos de

« Identificar as
caracteristicas do
produto atuais e das
préximas geracdes;

« Elaborar a matriz
de andlise do
impacto das
prioridades de
mercado nas
caracteristicas do

mercado alvo; produto;
« Elaborar SWOT; « Identificar as
« Identificar as deficiéncias.
deficiéncias.

=

« Identificar as
solugdes
tecnologia;

« Elaborar a matriz
de anélise do

impacto das
prioridades de
produto nas
tecnologias;

« Identificar as
deficiéncias.

« Plotar os

direcionadores ao
longo do tempo

« Conectar os

mapas de
mercado, produto
e tecnologia;

« |dentificar as

deficiéncias

« Elaborar planos

de melhoria.

Fonte: Adaptado de PHAAL et al., (2001)

Figura 12: Seminarios de desenvolvimento do TRM

Seminério
Implementagao

« Implementar os planos
para solucionar os
furos de Mercado,
Produto e Tecnologia;

+ Monitorar os eventos

de mercado e de

tecnologia

A seguir, serdo detalhadas as principais atividades de cada seminario na sua respectiva
ordem de execucdo. Porém, segundo 0s autores as etapas ndo ocorrem em série, mas
sim em paralelo (PHAAL et. al., 2001a, 2004a e 2004b). Entretanto, ao analisar a

agenda sugerida pelos autores, ndo se constata o paralelismo das atividades.

1. Seminério de Planejamento

Definir o objetivo da aplicacdo do método.

Definir a unidade de andlise.
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Sugere-se que a primeira aplicacdo do método esteja focada em um produto ou
em uma familia, tomando o cuidado para que os resultados ndo sejam triviais.
Definir o escopo e o horizonte de planejamento.

Esta decisdo ird depender da natureza de cada inddstria e do acesso a
previsdes de mercado e de tecnologia.

Identificar os participantes.

Recomenda-se que seja identificado o facilitador e o dono do projeto, similar ao
que CHECKLAND (1981) apresenta no diagndstico da pesquisa-acado. A equipe
formada para participar dos seminarios deve ser multidisciplinar formada com
representantes tanto da area técnica (eg. engenharia, P&D, producdo) quanto da
comercial (eg. vendas, marketing, financas), mas recomenda-se que ndo se
exceda o numero de dez participantes.

Elaborar o cronograma.

s

Esta atividade € importante, pois a participacdo dos envolvidos em todos os
seminarios é fundamental para que possibilite a interagdo multifuncional
necessaria. E aconselhado manter um intervalo entre os seminarios para reunir
informacbes e para se preparar para a proOxima etapa. A organizacao de
encontros intermediarios de coordenacdo da implementacdo é recomendada
para revisar o progresso das atividades, devendo envolver, pelo menos, o
facilitador e o dono do projeto. Além disto, é importante a inclusdo no
cronograma de um treinamento para a conscientizacdo sobre o método TRM,
destacando seus beneficios, conceitos e as etapas em que o facilitador estara
dando suporte.

Levantar as informacfes relevantes e necessarias (eg. plano estratégico do
negoécio, estudos de mercado, relatérios de tecnologia) para a execucdo dos

préximos seminarios.

2. Seminario de Mercado/Negdcio

Levantar as dimensdes de performance do produto, que sdo 0s aspectos do
produto avaliados, qualitativamente e quantitativamente, tanto pelos
consumidores quanto pelo negécio (eg. tamanho, velocidade).

Estas dimensBes é que estabelecem a relacdo entre os direcionadores de
mercado com as capacidades tecnoldgicas.

Levantar os direcionadores (drivers) de mercado (externo) e de negdcio
(interno).

Os direcionadores podem ser interpretados como sendo 0 que motiva, norteia,

ou direciona o desenvolvimento das futuras geracfes do produto e do negdcio.
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Os direcionadores sao um nivel acima das dimensfes de performance do
produto.

= Agrupar os direcionadores de mercado e de negdcio por afinidade em dois
niveis.

= |dentificar os segmentos de mercado alvo.

= Priorizar os direcionadores de negécio e os de mercado.

= Elaborar uma analise de SWOT™,

= |dentificar as deficiéncias de conhecimento e de informacéo.

3. Seminario de Produto
= |dentificar as caracteristicas de conceito do produto/servico (“product feature
concepts”) atuais e das préximas geracoes.
= Agrupar as caracteristicas de conceito do produto/servi¢o por afinidade em dois
niveis.
= Elaborar a matriz de andlise do impacto das prioridades de mercado nas
caracteristicas do produto (Figura 13).

= |dentificar as deficiéncias de conhecimento e de informagéo.

Roadmap de

Tecnologia -\ tempo I:>

.. \ Drivers do Megocio iMercado
Negocio/
Mercado g
______ R -
@ Caract Produtos t
Produto/ | s
© o
servico 1L ]------%4--------
:ﬁ
Tecnologia | =
w
Grades de, Fonte: PHAAL, Roberts et al. (2001) p.12
Analise PHAAL, Roberts et al. (2003), p. 54

Figura 13: Integracédo entre as demandas de mercado e as solugdes tecnoldgicas.

4. Seminario de Tecnologia
= |dentificar as solu¢des tecnoldgicas para cada caracteristica do produto/servico.

= Agrupar as solucdes tecnolégicas por afinidade em dois niveis.

A sigla SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats), originada do inglés, é
traduzida para Forcas, Fraguezas, Oportunidades e Ameacas.
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= Elaborar a matriz de andlise do impacto das prioridades de produto nas
tecnologias (Figura 13).

= Identificar as deficiéncias de conhecimento e de informagéao.

5. Seminéario de Mapeamento

= |dentificar os marcos (milestones) chaves.

= Posicionar os direcionadores de mercado e negécio, a evolucdo das
caracteristicas de conceito do produto e as solucfes techoldgicas ao longo do
horizonte de planejamento estabelecido.

= |dentificar os eventos que possuem impacto na evolucdo da tecnologia e do
produto.

= Interligar os mapas de mercado, produto e tecnologia explicitando as conexdes.

= Identificar as deficiéncias de conhecimento e de informagéo.

= Elaborar planos de melhoria com base nas deficiéncias identificadas nos

seminarios.

6. Implementacgao
= Estabelecer um plano de comunicacéo entre os Roadmaps.
= Implementar os planos para solucionar as deficiéncias de mercado, produto e
tecnologia.
= Monitorar 0s eventos que possuem impacto na evolucdo da tecnologia e do
produto.

= Estabelecer uma frequéncia de revisdo dos Roadmaps.

De maneira geral, o segundo, terceiro e quarto semindrios representam as trés
camadas principais do Roadmap (mercado/negdécio, produto/servico e tecnologia),
sendo que o ultimo seminario busca representar as decis6es tomadas no mapa. Dessa
maneira, a abordagem segue a légica de market-pull, pois é direcionada pelos
requisitos de mercado e negécio, utilizados para identificar e priorizar as opcdes de

produtos e tecnologias.

2.7.2. APLICACAO SEGUNDO ALBRIGHT & KAPPEL (2003)

O procedimento de aplicagcdo do TRM descrito por ALBRIGHT & KAPPEL (2003) foi

resultado de varios anos de experiéncia dentro da Lucent Technologies.

Segundo os autores, o TRM esta organizado em quatro seminarios: 1) mercado; 2)
produto; 3) tecnologia 4) geracdo do plano de acdo e andlise de risco. A Figura 14

apresenta uma visao geral do processo.
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Fonte: Adaptado de ALBRIGHT & KAPPEL (2003)

Figura 14: Etapas do processo de aplicagdo do TRM

O Seminario de Mercado define os segmentos de mercado que a organizagdo deseja
atingir, em termos de tamanho, crescimento, necessidades dos consumidores e
tendéncias. Além disso, 0 ambiente competitivo é detalhado, apresentando andlises dos
principais concorrentes, estratégias competitivas, participacdo nos segmentos-alvo,
forcas e fraquezas (ALBRIGHT & KAPPEL, 2003). As saidas esperadas dessa segao
sdo: uma lista priorizada dos direcionadores dos consumidores (customer drivers) e
uma escolha do posicionamento estratégico da organizagdo no mercado (ALBRIGHT,
2002).

No Seminario Produto, as caracteristicas avaliadas pelos consumidores no momento da
compra séo traduzidas em termos de caracteristicas técnicas dos produtos de forma
mensuravel. Essas caracteristicas podem ser utilizadas para comparar a performance
do produto em relacdo ao dos concorrentes, caso estes existam. ldentificando as
tendéncias de evolugdo do produto, a equipe estara capacitada a estabelecer metas
internas de desenvolvimento. Um perigo comum neste momento é ignorar a
possibilidade de novos entrantes, devendo a equipe estar atenta a tecnologias
alternativas, potenciais concorrentes e mercados emergentes (ALBRIGHT & KAPPEL,
2003). A principal contribuicdo deste tipo de TRM é a visualizagdo da evolugdo de uma
plataforma ou familia de produto, indicando as préximas gerag¢des de seus produtos -
com suas novas funcionalidades - ao longo do tempo para cada segmento de mercado
(ALBRIGHT, 2002).
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De acordo com a experiéncia dos autores, a realiza¢@o corrente desse exercicio dentro
da organizacdo capacita a equipe, ao longo dos anos, nos seguintes sentidos: prever as
estratégias futuras dos concorrentes; definir o que os produtos estarao oferecendo para
0s consumidores e por que isso o0 tornard atrativo; e definir como esse diferencial

podera ser mantido com o passar dos anos.

O Seminério de Tecnologia pode ser considerado o elemento principal do TRM, pois
nele estd condensando uma grande quantidade de informacdes. As mudancas
tecnoldgicas sédo apresentadas ao longo do tempo, ligadas diretamente a estratégia de
evolucao dos produtos. A organizacao se da pelo grau de prioridade de cada tecnologia
e apenas aguelas que tém impacto direto nos direcionadores chaves, definidos na
secdo de produto, sdo representadas. Nesse documento, estdo representados 0s
periodos no qual cada tecnologia estara sendo implementada nos produtos,
constituindo, portanto, uma visdo de mercado (ALBRIGHT & KAPPEL, 2003). Essa
etapa do processo é o principal diferencial do TRM, ao representar de forma gréafica e
temporal, em um documento, o programa de tecnologia da empresa integrado com as
demandas de mercado (Figura 15).
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Fonte: ALBRIGHT & KAPPEL (2003)
Figura 15: O Roadmapping com suas tecnologias criticas para atender as demandas
prioritarias do mercado.

O ultimo seminario tem o objetivo de sumarizar os resultados e de elaborar um plano de
acado e um mapa com os riscos que devem ser monitorados. O documento final gerado

representa uma visdo executiva do TRM, esclarecendo como 0s recursos empregados
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no desenvolvimento estardo criando diferenciais com base nas estratégias de mercado,

produto e tecnologia.

Por fim, o Product Technology Roadmap gerado deve explicitar as ligagfes existentes
entre as questbfes prioritarias para os consumidores e as areas tecnolégicas chaves
para guiar o progresso dos produtos — e da prépria organizacdo — nessas questdes. As
tecnologias apresentadas no roadmap, nesse sentido, mostram como as estratégias de

produto e de negécio serdo implementadas em termos tecnoldgicos.

2.7.3. ANALISE DOS PROCESSOS DE APLICACAO DO TRM

Essa secdo tem o objetivo de comparar e analisar os dois principais processos de
aplicacédo do TRM disponiveis na literatura. A Tabela 4 compara os seminarios segundo
PHAAL et al. (2001a, 2003 e 2004a, 2004b) e ALBRIGHT & KAPPEL (2003).

As principais analises séo:

= 0 manual T-Plan ndo é muito preciso em algumas das suas definicdes (eg.
dimensdes de performance do produto e caracteristica de conceito do produto) e
ndo esclarece como construir o mapa com as informac¢des geradas nos
seminarios;

= 0s pontos fortes do processo de ALBRIGHT & KAPPEL (2003) s&o: 1) os
conceitos e o cadenciamento das informacfes geradas nos seminarios e a
construcdo do mapa sdo mais coerentes e consistentes; 2) possui uma etapa
para identificar a voz do cliente (direcionadores do consumidor), o que fortalece
a probabilidade de o produto ter sucesso no mercado (COOPER et al., 2004); 3)
considera uma atividade para a tomada de decisdo de make or buy, ou seja
desenvolver ou comprar uma parte do produto, ou etapa do processo de
producdo; 4) define metas internas de desenvolvimento; 5) unifica os seminérios
de tecnologia e mapeamento ,0 que reduz o namero de reunides; e 6) inclui
atividade de elaboracéo do plano de investimento.

= 0s pontos fortes do T-Plan sdo: 1) detalha mais a etapa de planejamento da
aplicacao, o que é positivo, pois trata-se da etapa mais critica do processo; 2)
estabelece uma frequiéncia de revisdo dos Roadmaps; 3) inclui uma etapa para
estabelecer um plano de comunicacdo do Roadmap, o que favorece o
alinhamento do planejamento estratégico com as ac¢les operacionais; e 4)
identifica as deficiéncias de conhecimento de mercado, produto e tecnologia,

além de gerar um plano de ac¢éo para soluciona-las.
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Tabela 4: Quadro comparativo das principais atividades de cada seminario

PHAAL et al. (2001a e b; 2004a e b)

R DA R

) A

ALBRIGHT & KAPPEL (2003)

Planejamento

- Definir o objetivo da aplicagdo do método;

- Definir a unidade de andlise;

- Definir o horizonte de planejamento;

- Identificar os participantes;

- Elaborar o cronograma;

- Levantar as informagdes relevantes e necessarias.

- Identificar qual produto ou mercado deve ser analisado;
- Definir o horizonte de planejamento.

Mercado

- Levantar as dimens6es de performance do produto, que
sdo os aspectos do produto avaliados, qualitativamente e
quantitativamente, tanto pelos consumidores quanto pelo
negécio (eg. tamanho, velocidade);

- Levantar os direcionadores de mercado (externo) e de
negdcio (interno). Os direcionadores, ou drivers, podem ser
interpretados como sendo o que motiva, norteia, ou direciona
o desenvolvimento das futuras geragdes do produto e do
negécio;

- Identificar os segmentos de mercado alvo;

- Priorizar os direcionadores de negécio e os de mercado;

- Elaborar uma andlise das forgas, oportunidades, fraquezas
e ameagas (FOFA);

- Identificar as deficiéncias de conhecimento e de
informacao.

- Identificar os consumidores e as principais caracteristicas
do mercado;

- Identificar as possiveis tendéncias;

- Definir os segmentos de mercado alvo;

- Identificar principais direcionadores dos consumidores que
impactam na deciséo de compra;

- Andlisar os principais concorrentes, suas estratégias
competitivas, participagdes nos segmentos-alvo e forgas e
fraquezas;

- Identificar os pontos fortes e fracos da organizagéo, sua
fatia de mercado e competéncias principais (core);

- Definir o posicionamento estratégico da organizag&o no
mercado perante os concorrentes;

- Definir a espectativa de fatia de mercado a ser obtida com
0 produto.

Produto

- Identificar as caracteristicas de conceito do produto atuais
e das proximas geracdes;

- Agrupar as caracteristicas de conceito do produto em dois
niveis;

- Elaborar a matriz de andlise do impacto das prioridades de
mercado nas caracteristicas do produto;

- Identificar as deficiéncias de conhecimento e de
informacé&o.

- Identificar possiveis caracteristicas técnicas do produto;

- Traduzir as necessidades e desejos dos consumidores em
termos de caracteristicas técnicos dos produtos de forma
mensuravel;

- Identificar as tendéncias de evolugdo do produto em termos
de custo, prego e caracteristicas do produto;

- Anélise comparativa do produto com os concorrentes;

- Identificar potenciais elementos de diferenciacéo;

- Definir a estratégia do produto, sua evolugado e o seu
diferencial;

- Estabelecer metas internas de desenvolvimento estando
atento a tecnologias alternativas, potenciais concorrentes e

Tecnologia

Mapeamento

- Identificar as solugdes tecnoldgicas para cada
caracteristica do produto/servigo;

- Agrupar as solugdes tecnoldgicas por afinidade em dois
niveis;

- Elaborar a matriz de andlise do impacto das prioridades de
produto nas tecnologias;

ias de conhecimento e de

- Identificar os marcos chaves;

- Posicionar os direcionadores de mercado e negécio, a
evolugdo das caracteristicas de conceito do produto e as
solugGes tecnolégicas ao longo do horizonte de planejamento
estabelecido;

- Identificar os eventos que possuem impacto na evolugéo
da tecnologia e do produto;

- Interligar os mapas de mercado, produto e tecnologia
explicitando as conexdes;

- Identificar as deficiéncias de conhecimento e de
informacéo;

- Elaborar planos de melhoria com base nas deficiéncias
identificadas nos seminarios.

- Identificar as tecnologias chaves que atendem a estratégia
de evolucéo dos produtos;

- Identificar as tecnologias que ja estdo sendo desenvolvidas
que possuem impacto no produto;

- Avaliar o impacto da tecnologia na competitividade do
produto;

- Priorizar as tecnologias que tém impacto direto nos
direcionadores chaves dos consumidores;

- Identificar possiveis fontes de recursos;

- Definir a estratégia de desenvolvimento da tecnologia
(make or buy) e de protecdo intelectual;

- Representar no mapa o desenvolvimento da tecnologia de
cada carateristica do produto que atenda os direcionadores
do consumidor priorizados.

Implementagéo

- Estabelecer um plano de comunicagéo do Roadmap;

- Implementar os planos para solucionar as deficiéncias
identificadas;

- Monitorar os eventos que possuem impacto na evolugéo da
tecnologia e do produto;

- Estabelecer uma frequéncia de reviséo dos Roadmaps.

- Sumarizar os resultados;

- Elaborar um plano de acéao;

- Elaborar um mapa com os riscos que devem ser
monitorados;

- Elaborar o plano de investimento.

Fonte: Adaptado de PHAAL et al. (2001a, 2003 e 2004a, 2004b) e ALBRIGHT &
KAPPEL (2003)
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2.8. PROCESSO DE ADAPTAQAO DO TRM

Technology Roadmapping € um método simples e bastante flexivel. Assim, na maioria
dos casos, € necessario ser adaptado para atender as particularidades de cada
organizacao, o que representa um desafio significativo para a sua implementacao.

Cada aplicacdo tende a ser diferente, dependendo dos seguintes fatores: (i) a
necessidade e o objetivo da organizacgédo; (i) a forma com que o negdécio encontra-se
estruturado; (iii) os sistemas, processos, procedimentos e ferramentas utilizados, bem
como as informacbes existentes na organizacao; (iv) a area de aplicacdo; e (v) os
recursos disponiveis. Estas questdes devem ser cuidadosamente consideradas na
etapa de planejamento e também durante e entre os seminarios (GROENVELD,1997;
PHAAL et al., 2001a, 2004a e 2004b).

Diversos fatores devem ser considerados antes do inicio dos seminarios: 1)
identificacdo do interesse real pelo Roadmapping (“‘questdo a ser respondida”); 2)
identificagdo dos donos do problema; 3) identificacdo das contingéncias internas que
poderdo afetar a aplicacdo do TRM ; 4) articulagcdo clara entre os objetivos da
organizacao e a capacidade do método; 5) definicdo da unidade de andlise e dos seus
contornos; 6) escolha dos participantes apropriados (equipe multifuncional e
especialistas em TRM) e o respectivo tempo de dedicacéo; e 7) identificacdo das fontes
de informacdes disponiveis e necessérias para subsidiar a aplicacdo. (PHAAL et al.,
2003 e 2004a). Portanto, a compreensdo do contexto de aplicacdo pode ser
considerada um dos fatores mais importantes para a adaptacdo do TRM para que seja

possivel atender a demanda da organizagao.

Com relacéo a area de aplicacdo, PHAAL et al. (2001) e EIRMA (1998) recomendam
que esta esteja focada em um produto, ou, ho maximo, em uma familia de produtos,
pois, segundo os autores, se a unidade de analise for muito especifica, a aplicacédo
pode se tornar trivial em termos de contetdo e aprendizado, mas, por outro lado, se for
muito ampla, pode ser muito complexa e de dificil realizacdo. KAPPEL (1998), por sua
vez, ressalta que a area oportuna para iniciar o Roadmapping ndo sera
necessariamente a mais facil, porém a mais necessitada (eg. mercados emergentes,
nos quais ainda ndo exista o produto e a tecnologia dominante®®). Ressalta, no entanto,
gue a execucao desta op¢ao pode se tornar complexa. JA ALBRIGHT & KAPPEL (2003)
recomendam que a primeira aplicacdo seja feita (i) na linha de produtos que possui a
maior necessidade de planos “multi-geragdes” de produtos e tecnologias; e/ou (ii) onde

estdo as maiores oportunidades de planejamento entre negocios distintos.

!> para mais detalhes sobre produto dominante, veja UTTERBACK (1996).
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O processo de adaptacdo do TRM para atingir as necessidades da organizacdo deve
estar baseado em discussdes entre o cliente/ftomador de decisdo e o facilitador durante
a etapa de planejamento. Segundo PHAAL et al., (2001a, 2004a e 2004b), os principais
elementos de adaptacdo do Roadmapping sao:

(1) o horizonte de planejamento, correspondente ao eixo horizontal do mapa e seus

marcos chaves (milestones). A analise temporal para construcdo do mapa pode ser
retrospectiva — da visado vislumbrada para o presente - ou prospectiva — do presente
para o futuro.

(2) a estrutura do mapa (arquitetura), relativa ao eixo vertical, composto pelas camadas

(layers) e sub-camadas do planejamento. A estrutura deve permitir comunicar de forma
organizada e clara o conhecimento e as principais decisdes.

(3) o processo de construcdo do Roadmap, o qual envolve as atividades necessarias
para gerar o conteudo dos mapas, tomar as decisfes e definir as acdes. A definicdo das
etapas e 0 sequenciamento dessas devem ser feitos em paralelo, possibilitando o

atendimento aos objetivos e a continuidade do processo.

Em alguns casos, sugere-se a realizacdo de um piloto, a fim de explorar o
funcionamento do TRM, identificar potenciais elementos de adaptacdo, “vender” o
método, gerar resultados parciais para conseguir comprometimento da alta dire¢céo e os
recursos necessarios para a implementacado e identificar as lacunas existentes no
conhecimento da empresa (PHAAL et al., 2004a). Nesse sentido, deve-se levar em

consideracdo o custo das informacdes e a qualidade dos resultados desejados.

Portanto, para que a aplicagdo do Roadmapping seja eficiente, torna-se essencial a sua
adaptacéo as circunstancias especificas de cada organizacdo (PHAAL et al., 2004a e
2004b).

2.9. FATORES DE SUCESSO E BARREIRAS PARA A IMPLEMENTACAO

Segundo PHAAL et al. (2001a; 2001b), as organizacdes normalmente enfrentam duas
guestdes desafiadoras na aplicacdo do TRM (Figura 16):

(1) Como iniciar o processo pela primeira vez. Essa davida ocorre pois 0 TRM precisa
ser adaptado para a realidade e necessidade da organizacdo, o que nem sempre é
trivial. Esta etapa demanda muito esfor¢co para: (i) levantar e priorizar as informacdes;
(i) consolidar o contetdo do(s) mapa(s); e (iii) definir o formato do grafico do TRM
apropriado para apresentar os resultados e divulgar as decis6es na forma de um plano
de acdo. KAPPEL (1998) acrescenta que o fracasso de muitas iniciativas de

implementacdo, ainda em seus estagios iniciais, pode ser creditado a escolha de um
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local equivocado para iniciar o processo ou a pretensdo de comecar por diversas areas
da organizagdo ao mesmo tempo.

(2) Como manter o processo ativo dentro da organizagao através de revisdes periddicas
do Roadmap, de maneira a ampliar sua extensdo para outras areas do negocio e

integrado com 0s mapas gerados.
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Fonte: PHAAL et al. (2001b)
Figura 16: Principais desafios enfrentados pelas empresas na utilizagdo do TRM

Os trés principais fatores de sucesso sdo: 1) clara necessidade do negécio; 2)
envolvimento das pessoas certas; e 3) compromisso da alta dire¢cdo. Outro importante
fator de sucesso é a presenca de facilitadores com expertise na conducdo dos
seminarios e na geracdo dos roadmaps, evitando as perdas de tempo e recursos
inerentes ao processo de tentativa e erro. (ALBRIGHT & KAPPEL, 2003). As duas
principais barreiras para o sucesso da implementacdo sado: 1) iniciativa sobrecarregada
e/ou distraida por tarefas de curto prazo; e 2) informacdes e/ou conhecimento

requeridos n&o disponiveis (Figura 17).
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Fiaura 17: Fatores de sucesso e barreiras para a implementacdo do TRM
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2.10. AS TENDENCIAS DE EVOLUGAO DO TRM

RICHEY & GRINNEL (2004) apontam para duas tendéncias de evolugdo do TRM na
Motorola. S&o elas:

1) Criacdo de sistemas informatizados de gerenciamento dos Roadmaps na empresa
(Enterprise Roadmap Management System, ERMS), objetivando prover um processo
unificado de criacdo e compartilhamento de informacdes.

Atualmente, a Motorola possui uma biblioteca com 5000 Roadmaps. Tém surgido
empresas especializadas no desenvolvimento de softwares dedicados ao auxilio no
processo de coleta, divulgacdo e apresentacdo dos dados gerados durante o
mapeamento, como a Strateva. As Figuras 18 e 19 abaixo ilustram respectivamente a

digitalizacdo do mapa e a sua criagdo online.

Paper roadmaps

Digitized Roadmapping

On-line creation of
_Roadmaps

Excel

PowerPoint .
Hand-drawn pictures Roadmaps created and stored in one
common roadmap architecture - g
Digitized Roadmaps created
STt by Viskon Gitwlegia from on-line interviews -

supported by Vision Synergy
Strategic Roadmapping Best Practices

Fonte: RICHEY & GRINNEL (2004)

Figura 18: Evolucdo do Roadmap na Motorola indo desde o papel até a criagéo online
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Fonte: http://roadmap.itap.purdue.edu/ctr/default.htm
O software é o0 Geneva Vision Strategist® desenvolvido pela empresa Strateva.

Figura 19: Software para auxilio ao Roadmapping
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2) Compartilhamento dos mapas com fornecedores, clientes, parceiros, visando alinhar
os esforcos conjuntos, chamado de Fusion Roadmap. PROBERT & RADNOR (2003)
reforcam a tendéncia dos Roadmaps colaborativos, com o objetivo de alinhar o
planejamento estratégico das organizagBes (interno) com o dos fornecedores e
parceiros (externo). A Figura 20 representa os Roadmaps desenvolvidos pela Motorola
para os elos da cadeia de valor da Internet Mével com os quais ela interage. Sao eles:
(i) os Provedores de Conteudo, que fornecem, por exemplo, as imagens para o fundo
de tela dos aparelhos; (ii) os Provedores de Aplicativos, que desenvolvem os aplicativos
que irdo funcionar nos aparelhos, como calculadoras e jogos; (iii) os Provedores de
Servico de Valor Agregado, que oferecem servicos de personalizacdo dos aparelhos
como as chamadas musicais e plataformas de integracao (eg. distribuicdo de conteddo
mullti-operadoras); (iv) os Fornecedores de Protocolos, que provéem as plataformas
operacionais e de desenvolvimento de software para o celular; (v) os Fornecedores de
Chip para o hardware do celular; (vi) as empresa de Manufatura Contratada, que irdo
manufaturar o aparelho; (vii) as Operadoras Tradicionais, que possuem a infra-estrutura
de comunicacdo e as Operadoras Virtuais (MVNO™), que compram capacidade das
operadoras tradicionais; e (vii) as empresas que irdo vender o celular. Para maior

detalhamento sobre Internet Movel, veja o Capitulo 3.
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Fonte: Parte de um estudo de mercado elaborado pelo ARC Group — www.arcgroup.com

Figura 20: Roadmaps contruidos pela Motorola para os varios elos da cadeia de valor da Internet Mével

% MVNO: Mobile Virtual Networking Operator
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Com relacao as pesquisas académicas sobre TRM, nota-se que pouca atencdo tem
sido dada para a teoria e relatos de casos praticos sobre Roadmapping na literatura
(SCHALLER, 2004 e KAPPEL, 2001). A partir da revisdo bibliogréfica realizada nos
principais periodicos sobre Gestdo de Desenvolvimento de Produto (GDP), conforme
LINTON, J.D. & THONGPAPANL, N., (2004), percebe-se um rapido crescimento de
publicagbes, principalmente nos ultimos dois anos (SCHALLER, 2004). O gréafico a
seguir confirma o interesse recente da academia, porém o nimero de artigos publicado
ainda € muito baixo (Figura 21). Os gréficos foram construidos a partir da revisdo
bibliografica citada na bibliografia da dissertacdo. O primeiro artigo académico foi
publicado em outubro de 1987 pelo diretor de planejamento tecnoldgico da Motorola e
s6 apoOs sete anos outros artigos foram publicados. Além disto, as publicacbes
localizadas estao concentradas em jornais que possuem perfil mais pratico como o
Research Technology Management e Technological Forescasting & Social Change, o

que confirma, mais uma vez, o processo de transferéncia de conhecimento das

Evolucéo das Publicacdes sobre TRM

18 | Distribuic@o dos Artigos por Periddicos —

16 \EEE The Asia-Pacific Journal
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International Journal of
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ODoooooooDDDDOHDD
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Ano da Publicacéo

empresas para a academia.

Figura 21: Representacao da evolucdo e da distribuicdo das publicacdes sobre TRM.

Ademais, os centros mundiais de exceléncia, onde estdo os principais especialistas do
método fora das organizactes, estdo concentrados (SCHALLER, 2004):

1. Universidade de Cambridge®’

7 veja www-mmd.eng.cam.ac.uk/ctm/trm/index.htm
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Universidade de Northwestern (Kellogg School of Management)
Universidade de Purdue™®

Instituto Federal de Tecnologia de Zurich (ETH)

Instituto de Ciéncia e Tecnologia Avancado do Japédo (JAIST)

Empresas de consultoria Albright Strategy Group™® e Strateva®

N o ok~ wDd

Grupo de praticantes na Europa (TRMUG).

Por fim, tem-se observado uma tendéncia de intensificar as pesquisas sobre TRM tanto
para politicas de desenvolvimento industrial, quanto para a gestao de desenvolvimento
de produto dentro das organizac¢des, posicionando o TRM como uma importante
ferramenta para a tomada de decisdes estratégicas a nivel governamental e

empresarial.

2.11. CONCLUSAO

Este capitulo buscou apresentar o método Technology Roadmapping, ndo tendo a
intencdo de fazer um resumo da literatura, e sim de apresentar 0s principais conceitos
de forma a subsidiar a compreensao do caso pratico e suas analises. Além disto,
buscou-se tecer algumas consideracdes acerca do método, resultado da interpretacdo

do autor.

Em termos gerais, tem-se notado que a tecnologia, cada vez mais, passa a ser
considerada um ativo estratégico para empresas. Assim, o Roadmapping tende a
assumir um papel central no planejamento estratégico do negécio, representando uma
estrutura de referéncia para as discussdes estratégicas e para a integracao das
informagbes e do conhecimento das diversas areas funcionais. Porém, sendo um
método flexivel, necessita ser adaptado para a realidade (contingéncias) e necessidade
de cada organizacdo, 0 que € uma etapa critica para a implementacdo do TRM e que
necessita ser mais bem compreendida. Portanto, cada aplicacdo deve ser encarada
como uma oportunidade Unica de aprendizado, sendo seus resultados dificeis de serem
previstos, principalmente porque (i) eles se ddo a médio e longo prazo; e (ii) sdo de
dificil mensuracdo (PHAAL et al., 2001a, 2003 e 2004a e KAPPEL, 2001). Porém, a
experiéncia dos mesmos autores aponta algumas caracteristicas comuns dos “bons
Roadmaps” tais como: simplicidade, profundidade (em uma dnica figura),

credibilidade/qualidade do processo e pleno dominio do contexto.

'8 Veja http://roadmap.itap.purdue.edu/ctr/default.htm
9 veja www.albrightstrategy.com
% Veja www.strateva.com
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Sobre a interacdo do TRM na gestdo de desenvolvimento de produto (GDP), tem-se
notado que varias melhorias ja foram feitas no processo de desenvolvimento de produto
no nivel operacional, porém acredita-se que o0 préximo passo seja a busca pelo
aperfeicoamento do planejamento estratégico do desenvolvimento, uma vez que este é
um dos elementos mais criticos para a sobrevivéncia de uma empresa. Além disto,
espera-se que o0 TRM esteja cada vez mais integrado aos demais métodos e técnicas

tradicionais da area.
Com relagcdo ao processo, a forma de ser operacionalizada, por intermédio de

seminarios, indo desde o planejamento até a implementacéo de seus resultados, possui

sinergia e semelhancas com a estratégia de engajamento Pesquisa-Acéo.
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CAPITULO 3 - PANORAMA DA INTERNET MOVEL

Este capitulo tem o objetivo de contextualizar a aplicacdo do método TRM. Para tanto,
apresenta-se a definicdo de Internet Movel (IM), descreve-se um breve histérico do
surgimento desta industria em expansao, o mercado de servicos de valor agregado e
suas tendéncias no mundo e no Brasil, a sua cadeia de valor, e os desafios enfrentados

pelas organizacGes que atuam neste setor.

3.1. INTRODUCAO

Na ultima década, as tecnologias e as empresas da Internet e das comunicacdes
moéveis, vém convergindo para a definicAo de um novo paradigma, a Internet Mével.
Esta combina o uso da Internet com a flexibilidade proporcionada pelos servicos de
telecomunicacdes (ANDERSSON & SVENSSON, 1999; KERAMANE, 2000; ARAUJO,
2002).

O setor de telefonia mével € um mercado muito jovem se comparado com outros
setores tradicionais. O primeiro protétipo datado de 1947 originou-se das pesquisas dos
Laboratérios Bell da AT&T, com o primeiro sistema telefénico celular conhecido pela
sigla AMPS (Advanced Mobile Phone Service). Porém, esse sistema entrou em
operagdo comercial somente em 1983, nos EUA. Convém mencionar ainda que a NTT
(Nippon Telephone & Telegraph) projetou, em 1979, um sistema semelhante ao AMPS,
em operacdo no Japéo (DOYLE & SMITH, 1998). No Brasil, somente a partir de 1984
iniciou-se a telefonia movel no sistema padrdo americano analégico AMPS (RITA,
2004).

Atualmente, a base de usuarios que tém acesso aos aparelhos celulares mesmo em
paises em desenvolvimento, como o Brasil, ja supera o niumero de telefones fixos. Em
2004, o Brasil contabilizou 61 milhdes e 180 mil terminais (Veja Figura 20), o que
significa que um a cada trés brasileiros & dono de telefone mével. Porém apenas 50%
dos municipios tém acesso a telefonia mdével sendo que 13% da populacédo brasileira
ainda ndo tem acesso ao servico, sobretudo aqueles que vivem em areas rurais. Além
disto, a maioria dos usuarios sdo pré-pagos (79,71%) e a receita média mensal por
usuario (ARPU?!) ainda é baixa (R$ 23 a 38, dependendo da operadora)®* (TELETIME,

2005). Por outro lado, nos udltimos 10 anos, a taxa de crescimento do nimero de

2L ARPU: Average Revenue per User.
2 Fonte: www.teleco.com.br, acessado em 26/01/05

56



celulares foi de aproximadamente 8.000% o Brasil na sexta posicdo mundial em
telefonia mével e em segundo ligar nas Américas, sé perdendo para os EUA, segundo a
Agéncia Nacional de Telecomunicacdes (Anatel). Para 2005, a perspectiva ndo €
diferente. Estima-se que sejam comercializados em torno de 30 milhdes de aparelhos.
Deste total, segundo a Associacdo Brasileira da Industria Eletro e Eletrénica (Abinee),

50% devem ser adquiridos por novos assinantes?®,
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Fonte: Anatel e Teletime

Figura 22: Evolucao do namero de celulares no Brasil

A evolucdo do celular fez com que ele se tornasse um meio ndo s6 de comunicacao,
mas também de entretenimento e interatividade. Atualmente, o aparelho incorporou
novas fungbes como tocar musica, tirar foto, ver video, mandar mensagens, agenda,
acessar informacao, escutar radio, ver TV e efetuar operac¢des bancarias dentre outras
(TAURION, 2002).

Dessa maneira, a Internet Moével (IM), convergéncia das tecnologias e empresas da
internet e da telefonia mével, € um mercado muito recente, mas que se encontra hoje

em franca expansao em todo o mundo.

3.2. O MERCADO MUNDIAL E BRASILEIRO

De maneira geral, o mercado mundial de telefonia moével é caracterizado por uma
desregulamentacdo dos padrbes de comunicacdo, por acirrada competicdo entre as

operadoras e com constante introducdo de novas tecnologias. Além disso, este ndo se

2 Fonte: http://www.uai.com.br/em.html, acessado em 17/02/2005
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limita a transmissdo de voz, mas possui também, envio de mensagens (ex.
SMS/MMS?%), servicos de valor agregado direcionado para entretenimento (ex. toques
musicais, jogos, chat), e para o0 mercado corporativo (ex. transa¢des bancarias) dentre
outros. As receitas futuras das operadoras, provavelmente, serdo provenientes de
novos servicos de valor agregado®, pois, por mais que aumentem a venda de seu atual
produto principal (voz), ndo conseguirdo compensar a queda de faturamento que
ocorrera devido a diminuicdo dos precos das tarifas e a perda de mercado provocadas
pela concorréncia das novas operadoras as quais se esforcam cada vez mais para
obter uma reducdo continua de precos e construir uma imagem associada ao
desenvolvimento e lancamento de novas aplica¢des (SHIMABUKURO, 2004). No Brasil,
0s servicos de valor agregado ja contribuem, em média, com 5% da receita das
operadoras (TELETIME, 2005).

Nesse contexto, como acontece em diversas outras areas, o Brasil encontra-se ainda
atrasado em relacdo aos principais mercados mundiais (Europa e Asia), tanto em
termos de tecnologias, quanto em variedade e qualidade dos servicos oferecidos para
seus usuarios. Pode-se dizer que Japao e Coréia do Sul, especificamente, estdo em
posicao privilegiada frente ao resto do mundo. Estima-se que o mercado oriental esteja
de dois a trés anos a frente em termos de consumo de celulares de alta tecnologia, e de

cobertura de redes 3G*° de comunicagbes?’.

A NTT DoCoMo, lider de mercado no Japao, € o caso mundial de maior sucesso na
Internet Mével. Hoje conta com mais de 2,3 mil empresas provedoras de conteudo, que
oferecem cerca de 3,4 mil sites com servicos aos usuarios, além de 61 mil sites
voluntarios registrados. O grande sucesso do i-mode (portal de servicos de valor
agregado da NTT DoCoMo) pode ser atribuido principalmente a estrutura de seu
modelo de nego6cio e a disponibilizacdo de servicos de qualidade para seus usuarios. A
visdo da NTT DoCoMo, desde o inicio, foi tornar o i-mode parte da vida cotidiana dos
japoneses (Tabela 5). Para isso, foram construidas diversas parcerias para ampliar a
utilizacdo do portal em outros ambientes (plataformas) além dos aparelhos, como
também em automdéveis, lojas de conveniéncia, video games, dentre outros (NATSUNO,

2003). Vale ressaltar que devido as diferencas culturais entre os usuarios do mundo

4 SMS: Short Messaging Service e MMS: Multimedia Messaging Service.

%> Também conhecido como servico de valor adicionado.

%% As redes terceira geracdo, 3G, suportam alta taxa de transmissédo de dados, o que viabiliza a
oferta de novos servicos.

2" Mobile Internet -Anyplace, anytime, everything , KPMG, www.telecomsportal.com, acessado
em 30 Julho de 2004.
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todo, h& portanto também diferentes habitos de uso dos celulares e de consumo deste

tipo de servigo.

Ainda com relagdo ao portal i-mode, observa-se claramente a posigéo central assumida
pela NTT DoCoMo na cadeia de valor japonesa de IM, a qual coordena as relacdes
entre provedores de servigos, fabricantes de aparelhos e usuarios. A chave para o
sucesso foi a percepcdo de que apenas parcerias vantajosas (ganha-ganha) para todos
0s envolvidos e a reducao das barreiras tecnol6gicas a entrada poderiam viabilizar um
modelo de negécio bem sucedido, em curto espaco de tempo. Em outros paises e
inclusive no Brasil, a relacdo entre as Operadoras e os demais elos da cadeia de valor

nao se da de forma como acontece no Japéo.

Tabela 5: Principais servigos oferecidos pela NTT DoCoMo no Japéao.

M-commerce?® Informacao Bando de Dados Entretenimento
= Banking = Ultimas noticias = Pesquisaem = Jogos em rede
= Informacéo da = Previsdo do tempo catalogo telefonico | = Papel de parede
contade cartdo | = Condigdo do transito e de endereco = Protetor de tela
de crédito » Informacdes locais |= Pesquisa de * Ringtones
» Reservade (eg. Horério de restaurantes = Informacéo de
passagens funcionamento de = Dicionario Radioe TV
=  Compra (livros, Biblioteca) = Status de entregas | = Karaoké
CD, jogos etc) » Cotacdode Agdes |= Mapadecidades |= Eventos
» Videos

Salas de bate papo
Fonte: Adaptado de NATSUNO (2003).

Dentre todos estes aplicativos o ringtone é considerado atualmente o carro chefe dos
provedores de servico, sendo responsavel pela maior parte do faturamento relacionado
a SVA. Séo trés os tipos de ringtone, monofbnico (toca apenas um timbre), polifénico
(pode tocar até 32 timbres) e truetone (reproducédo da mdasica original), oferecidos em
funcao do tipo de aparelho. No Japéo e na Coréia do Sul ja é possivel fazer o download
de faixas inteiras de musicas no formato MP3. Tanto a América do Norte, quanto a
América do Sul ndo possuem ainda infra-estrutura de transmissdo de dados capaz de
suportar o envio de arquivos MP3 completos em curto espaco de tempo e com um
preco acessivel ao usuéario. No que se refere ao mercado de games desenvolvidos para
dispositivos moveis (celulares, centros de midia portateis, PDA), o segundo principal
servigo, estima-se que este movimentara US$ 6,4 bilhdes no ano de 2010. No ano de
2003, a mesma industria foi responsavel por movimentar US$ 1,1 bilhdo. Em 2004 a
previsao € de que a industria de games para aparelhos moéveis faca circular US$ 4,2

8 M-commerce: Mobile commerce (Comércio eletrdnico por aparelhos méveis)
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bilhdes, sendo que Japédo e Coréia do Sul representardo 21% dessa quantia, enquanto

a Europa sera responsavel por 31%, Américas por 26% e o resto da Asia por 19%2°.

No caso do Brasil, estima-se que a receita das empresas com servicos de valor
agregado (SVA) em 2004 sera de R$ 600 milhdes® e para 2005 estima-se R$ 1.2
bilhdes. Para o ringtone®, ainda o principal produto, em 2003, faturou-se US$ 3,5
bilhdes no mundo, em 2004 estima-se que chegara a US$ 4,5 bilhdes e em 2005 deve-
se atingir 10% da receita do setor de musica. No caso do mercado brasileiro, estima-se
que seja de aproximadamente R$ 300 milhdes em 2004%.

Esses numeros ilustram o crescimento consideravel do setor de entretenimento na

Internet Movel.

Apesar do grande atraso em relacdo aos principais centros mundiais, as empresas
brasileiras enfrentam grandes dificuldades para prever o futuro de seus mercados e
agirem de maneira pro-ativa. A principal pergunta a ser respondida, hoje, é: qual
estratégia de desenvolvimento de tecnologia e de mercado adotar, com maior potencial
de sucesso dadas as restricbes tecnoldgicas e socioeconémicas do Brasil? A simples
imitacdo de modelos de negdcio e de produtos europeus e asiaticos de sucesso, muitas
vezes, tém resultado em fracassos. A razédo disso € que o mercado nacional com sua
dimensédo continental apresenta diversas particularidades culturais e socio-econémicas,
e até mesmo, limitacdes tecnoldgicas relacionada a base de aparelhos, o que inviabiliza
a simples transposicdo de modelos bem sucedidos no exterior para a realidade
brasileira. Dai a relevancia de iniciativas que fomentem o desenvolvimento, mais rapido,
das empresas de Internet Mével no pais para que se possa competir mundialmente em
escala e qualidade e até mesmo contribuindo para a balanca comercial com a

exportacdo de software.

Sabendo da dinamicidade e do rapido crescimento das empresas da Internet Mével, o
processo de alinhamento das estratégias de tecnologias, produtos e mercados tornam-
se critico, principalmente para aqueles empreendimentos em fase de consolidacao.
Assim, faz-se necessério tragar estratégias para a incorporacdo do conhecimento
tecnolégico em produtos e servigos que atendam as necessidades (oportunidades)
identificadas no mercado. A definicAo de uma estratégia adequada e realista deve

passar por uma andlise das oportunidades de negdcio (E possivel entregar valor aos

%% Fonte: http://www.b2bmagazine.com.br - Acessado Outubro de 2004.

% Excluindo a troca de mensagens (SMS) entre USUArios.

s Originalmente chamado de ringtone, mas também traduzido por toques musicais e
campainhas musicais.

%2 Revista Teletime, Ano 7, n° 72, Novembro de 2004.
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clientes com Internet mével? Como a concorréncia esta atuando? Os clientes pagardo
por esses servicos?) e da capacidade da organizacdo (técnica, financeira e
administrativa) a fim de implementar a estratégia em tempo habil com maiores chances
de sucesso (TAURION, 2002). Ademais, em ambientes tecnoldgicos e mercadolégicos
de grande complexidade e dinamicidade, como o mercado para produtos de Internet
Movel, faz-se necesséario encontrar diretrizes que norteiem, se nado totalmente pelo
menos em parte, o planejamento estratégico corporativo. Portanto, tendo em vista
multiplas relacdes na cadeia de valor necesséarias para produzir e disponibilizar um
produto, aliado a dinamicidade do setor, ao curto ciclo de desenvolvimento e vida dos
produtos, demanda-se uma capacidade de planejamento que responda a estas
contingéncias de maneira agil, flexivel e eficiente. O problema é que néo existe, no
Brasil, até o presente momento, um método consolidado — testado dentro das empresas
— para realizar o alinhamento estratégico de mercado, produto, tecnologia e recursos.
Acredita-se que o método Technology Roadmapping (TRM) possua o potencial para
fazer isso, embora este ainda ndo seja dominado pelas empresas e universidades

brasileiras.

3.3. A CADEIA DE VALOR DA INTERNET MOVEL

A convergéncia das tecnologias e empresas de telecomunicacdo movel e da internet,
nao s6 possibilitou oferecer aos clientes novos produtos e servicos, mas uma alteragcédo
profunda da cadeia de valor e uma reformulagdo do modelo dos negdcios antes em
vigor. Dessa maneira, a compreensdo da cadeia de valor da Internet Movel (IM), que
estd em processo consolidacdo nas Américas, facilita a compreenséo do contexto, bem
como do processo de adaptacdo do TRM para a empresa pesquisada. Além disto, as
empresas de base tecnoldgica (EBT) de setores emergentes, normalmente, enfrentam
dificuldades para explorar sozinhas de maneira eficiente as oportunidades identificadas,
uma vez que estdo inseridas em cadeias de valor complexas e normalmente instaveis.
Desta maneira, os players se movimentam para cima e para baixo na cadeia,
absorvendo funcdes de fornecedores e clientes. Em grande parte dos casos de
sucesso, nota-se que as empresas conseguem ao mesmo tempo desenvolver e

intersificar um novo tipo de relacdo na cadeia (RYANS et al., 2000).

“Construir uma estratégia voltada para a Internet Mével ndo é simples.
Nenhum player podera atuar isoladamente. Diversas empresas e seus
respectivos sistemas e bases de dados deverdo ser compartilhados de

alguma maneira para poder oferecer ao usuario um nivel de
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personalizagdo suficientemente adequado para criar diferenciacédo e
gerar interesse pelos servicos moveis. Os investimentos e retornos
dependerdo diretamente do papel e posicionamento que cada entidade
assumira na cadeia” (TAURION, 2002).

Dada a importancia da compreensédo da cadeia de valor da IM, desenvolveu e validou-
se com a organizacao pesquisada uma interpretacdo a partir das principais referéncias
internacionais (GLOBAL COMMUNICATIONS, 2002; MEF 2003a e 2003b; NATSUNO,
2003) a fim de auxiliar na revisdo do posicionamento da mesma e unificar as
terminologias utilizadas ao longo da pesquisa (Figura 23). E importante salientar que
essa dissertacdo ndo tem o objetivo de elaborar um modelo geral de cadeia de valor,
porém sua compreensdo se mostrou relevante para o contexto da pesquisa,
principalmente, devido ao fato de ndo se tratar de um setor tradicional. Para mais

detalhes, recomenda-se consultar as referéncias citadas.

A seguir, encontram-se breves descri¢cdes de cada elo da cadeia.

= Usuario: consumidor final do produto (aplicativo).

= Operadora: detém e administra a rede de transmissao, distribui os aplicativos e
contabiliza a utilizagéo dos servigos.

= Provedores de Tecnologia: entidades que desenvolvem sistemas de
transmissdo, hardware e softwares para aparelhos e para o desenvolvimento de
aplicativo.

= Fabricantes de Aparelhos Celulares: entidade de desenvolve e produz aparelhos
celulares.

= Provedores de Servicos: integra e distribui os aplicativos na rede e
operacionaliza os portais de servico.

= Publisher: define o contelddo para o desenvolvimento do aplicativo e subsidia
seu desenvolvimento. Seleciona, edita e fornece conteddo para o portal.

= Desenvolvedores de Aplicativos: desenvolve e fornece aplicativos.

=  Provedor de Contelido: cria e concede o direto de uso do conteudo.

As atividades de cada elo da cadeia de valor da IM (letras) e a interacdo entre eles

(nimeros) séo apresentadas na Tabela 6.

A evolugédo das tecnologias em cada elo da cadeia de valor afeta ndo somente a
performance pontual de uma entidade, mas de todo o sistema. Assim o constante
monitoramento e andlise das inovacdes diretamente e indiretamente relacionadas a

empresa sdo importantes para a identificacdo de oportunidades e ameacas.
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Fonte: CHENG et al. (2004).

Figura 23: Cadeia de Valor da Internet Mével

Tabela 6: Atividades da cadeia de valor na Internet Mével (IM)

=

Atividades da Cadeia de Valor de Entretenimento na Internet Movel (IM)
Criar contetido original (ex. textos, imagens, marca)
Desenvolver a interface gréafica dos aplicativos
Programar o cédigo-fonte e fornecer aplicativos (ex. ring tones, jogos, chat)
Adquirir direito de uso do contetdo e/ou da marca
Selecionar contetido
Desenvolver software que permite a integracéo e distribuicdo do aplicativo na rede
Desenvolver o portal
Selecionar contetido para o Portal
i |Prover Portal: User Side
j |Administrar a distribuigdo / transmiticdo (ex. voz, dados) aplicativos pela rede
k |Contabilizar a utilizag&o dos servigos pelos usuarios (cobranca)
| |Gerir o relacionamento com o usuario (customer care); consumer-facing functions
Distribuir feedback do servigo (ex. reclamacdes, necessidades)
Distribuir receita gerada pelos usuarios (Receita compartilhada)
Desenvolver e fornecer design, produzir e fornecer celular
Implementar portal no celular
Desenvolver infra-estrutura para a rede (ex. antena de transmissao)
Desenvolver software para operacionalizar a rede de trasmissao de dados
Desenvolver e fornecer chips para celular
Desenvolver e fornecer LCD de celular
Utilizar (consumir) servigos

Q|+~ |0 (a0 |T(D

=|lQ|oc|o |5 |3

Licenciar (ceder direito de uso) o conteddo e/ou a marca

Definir o escopo do aplicativo

Subsidiar o desenvolvimento dos aplicativos (conteldo, interface e programagéo)
Fornecer a interface gréfica dos aplicativos

AIWIN|RPlS|—~|0
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5 [Fornecer o codigo-fonte e fornecer aplicativos (ex. ring tones, jogos) programado
6 |Fornecer aplicativo concluido (interface + cédigo + contetdo = produto)

7 |Operacionalizar interagdo do aplicativo com a rede
8

9

Oferecer servigos para a operadora

Vender celular para usuario

10 |Distribuir / transmitir (ex. voz, dados) aplicativos pela rede de transmisséo

11 |Fornecer portal

12 |Propor plano de servigos

13 |Fornecer authoring tools para desenvolvimento do aplicativo (ex. J2ME, BREW)
14 |Fornecer chips para celulares

15 |Fornecer LCD de celulares

16 |Fornecer software para operacionalizar a rede de trasmissdo de dados

17 |Fornecer infra-estrutura para a rede (ex. antena de transmissao etc)
18 |Fornecer celular

19 |Divulgar os aplicativos para o usuario (publicidade e propaganda)
20 |Disponibilizar acesso aos servigos para o usuario (download)

21 |Dar feedback do servico (ex. reclamagfes, necessidades etc)

22 |Disponibilizar portal e canal de acesso a rede

Por se tratar de uma empresa de base tecnolégica atuante em um setor dindmico e com
constantes inovag¢fes, 0 monitoramento e analise da cadeia de valor é estratégico para
compreender as relagdes entre 0s elos e suas vantagens competitivas, assim como a
melhor visualizacdo do papel de cada um, das lacunas a serem preenchidas e da
definicdo das atividades a serem fortalecidas, protegidas e delegadas (make and/or

buy).

3.4. CONCLUSAO

A Internet Mobvel esta passando por profundas transformacdes tecnoldgicas,
econdmicas e institucionais (eg. fusbes e aquisicbes) gerando um ambiente de forte
mutagdo, carregado de riscos e incertezas, mas repleto de oportunidades e
expectativas. A convicgdo de que o setor ainda sofrerd mudancas significativas e de
que mudard os modos de comunicacao das pessoas vem se consumando a cada dia.
Portanto, mesmo com as projecdes dos institutos de pesquisa apontando para um
mercado mundial de negdcios baseados na Internet Mével, por volta de 2006 de pelo
menos 29 bilhdes de dolares, questdes do tipo: como aproveitar esse mercado? como
participar de uma cadeia de valor e que papel assumir? que servicos oferecer? que
modelos de negécio deverdo ser aplicados a cada servico? que produtos e servigcos
gerardo maior retorno? quais tecnologias desenvolver? como e quanto cobrar na fase
em que 0s usuarios estdo descobrindo e aprendendo o que é e como utilizar os
produtos? sdo de grande importancia na determinacdo da estratégia a ser adotada
(TAURION, 2002). Estes s&o apenas alguns exemplos de guestionamentos enfrentados
pelas empresas na IM. Acredita-se que o Technology Roadmapping pode auxiliar estas
organizacdes a refletir e estruturar este processo de tomada de decisdo de forma

isolada e/ou em conjunto (setorialmente).
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CAPITULO 4 - METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo tem o objetivo de apresentar a estratégia de engajamento adotada durante
a intervencdo no processo de desenvolvimento do produto em uma empresa de base
tecnoldgica (EBT). Para tal, sera apresentado a légica de escolha da metodologia
Pesquisa-Acdo (PA), as suas etapas em uma EBT e conclui-se destacando os

principais pontos do aprendizados em termos metodoldgicos.

4.1. UMA VISAO INTRODUTORIA A ESTRATEGIA DE ENGAJAMENTO ADOTADA

A metodologia é considerada como o0 modo de conduzir a pesquisa, 0 que permite ao
pesquisador “filtrar” as informacdes relevantes da realidade em meio a sua
complexidade, guiando o processo de investigacdo de acordo com 0s seus objetivos.
Além disso, viabiliza um elo estruturado entre a teoria e a pratica, ou seja, permite (i)
uma melhor intervencdo na realidade de interesse (Planejamento das estratégias
funcionais de desenvolvimento de produto em uma pequena EBT de Internet Mével em
busca da consolidacdo empresarial), baseado na teoria existente (Gestdo de
desenvolvimento de produto e o método TRM para grandes empresas); e (i) o
refinamento do arcabouco tedrico. Dessa maneira, exige-se do pesquisador uma
conciliagdo dindmica dos binbmios teoria-pratica e reflexdo-melhoria, a qual requer
como pré-requisito um bom entendimento da teoria, da metodologia e da realidade
estudada. Assim, acredita-se que seja possivel uma pratica eficaz e um continuo
refinamento do arcabouco tetrico. A Figura 24 localiza a metodologia dentro da

dindmica entre teoria e préatica.

_Realidade Arcabouco Teorico
Fenémeno de Interesse (GDP para

(GDP em EBT-Em busca da Consolidag¢éo) Grandes Empresas)

Melhora

METODOLOGIA

Gera, Reflina

TRM

Fonte: Adaptado das notas de aulas do Prof. Lin Chih Cheng e Araujo (2002)

Figura 24: Representacéo da dindmica entre teoria e pratica.
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Segundo THIOLLENT (1998, p.25), “a metodologia lida com a avaliagdo de técnicas de
pesquisa e com a geragdo ou a experimentacdo de novos métodos que remetem aos
modos efetivos de captar e processar informacdes e resolver diversas categorias de

problemas teoricos e praticos da investigagao”.

Portanto, percebe-se que a metodologia de pesquisa € um elemento fundamental que
possibilita que o conhecimento seja gerado, organizado, validado® e transmitido de
maneira cientifica. Dessa forma, em se tratando de uma pesquisa académica, a
importancia que é dada a metodologia ird determinar a qualidade da dissertacéo, ou
seja, a capacidade de elucidar o fendmeno de interesse, refinar o arcabouco teérico e

identificar objetivos para futuras pesquisas.

Nos proximos topicos, sera apresentada a légica da escolha da metodologia Pesquisa-
Acdo (PA), suas etapas para a realidade estudada e na conclusdo, destaca-se os

principais pontos do aprendizado em termos metodolégicos.

4.2. A LOGICA DA ADOCAO DA PESQUISA-ACAO

O objetivo deste topico € apresentar a légica utilizada para adotar a estratégia de
Pesquisa-Acdo (PA). Essa decisdo foi baseada em trés elementos principais: (i) o
embasamento tedrico, que esté inserido no contexto da Engenharia de Producéo; (ii) a
propria definicAo da metodologia; e (iii) as caracteristicas do fendmeno de interesse.
Neste sentido, pretende-se, brevemente, avaliar a capacidade, potencialidades,

limitacBes ou distor¢cbes e pressupostos da adocdo da PA.

O embasamento tedrico permite o entendimento da probleméatica, a definicdo do
objetivo, o delineamento do escopo e a formulacdo de hipétese®, dando, assim,
subsidios para a operacionalizacdo da Pesquisa-A¢do na organizacdo estudada. Isso
foi possivel gracas aos fundamentados propiciados pelas disciplinas do mestrado, as
participacbes em eventos da area, a revisdo bibliografica realizada e a troca de

experiéncia com o orientador e com demais profissionais da area. Ja a compreensao da

% No contexto da pesquisa-acdo, segundo THIOLLENT (1947, p. 32, 33 e 56), a formulagdo de
hipéteses ndo €é necessariamente de forma causais entre 0s elementos ou variaveis
considerados. N&o se trata de querer mostrar que X determina Y, mas sim organizar a pesquisa
em torno de possiveis conexdes ou implicagbes nado-causais, mas suficientes para se
estabelecer que X tem algo a ver com Y na situacdo considerada. Dessa maneira, muitos
autores consideram que, na pesquisa-a¢do, ndo se aplica o tradicional esquema: formulacéo de
hipoteses/coleta de dados/comprovacao (ou refutacao) de hipéteses.

* Na Pesquisa-Acéo, da-se preferéncia para a terminologia proposicao ao invés de hipétese.
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realidade de interesse foi baseada em estudos dos documentos da empresa sobre a
tecnologia do produto e processo, do mercado e de pesquisas na internet. Outras fontes
de informagbes também foram utilizadas, tais como: reunibes com funcionarios da
empresa, observacdes diretas e realizagdo de seminarios. Adotou-se a técnica de
entrevista ndo estruturada focalizada, por entender-se que essa permite uma liberdade
ao entrevistador para desenvolver a pesquisa em qualquer direcdo que considere
adequada conforme a dindmica do processo. Além disso, entrevistas semi-estruturadas
também foram realizadas, para se extrair informacdes e experiéncias dos envolvidos no
projeto. A fim de se ter as menores distor¢cdes possiveis dos resultados das entrevistas,

tentou-se agir da maneira mais neutra e imparcial possivel.

A Figura 25 ilustra a arquitetura de decisdo descrevendo a realidade investigada, a base

tedrica, a metodologia, o pesquisador e os respectivos fundamentos de cada elemento.

Pesquisador

Fendmeno de Interesse T Embasamento Tedrico

(GDP em EBT em Busca da (GDP para Grandes Empresas)
Consolidagéo)
ﬂ Sem?nérios, Ob_servagéo
Direta, Reunides e
Anélise de Documentos

PESQUISA-ACAO

Diagndstico

« Estudo da tecnologia do t ‘ + Disciplinas da Graduagéo

roduto e processo . e do Mestrado
. EStudo do n?ercado Planejamento * Reviséo Bibliografica

da agdo (livros bases, artigos estado

* Eventos da &rea - )
t ' da arte e dissertacdes)
* Eventos da area

Acéo

+ ¥

Avaliacao

« Cliente

* Tomador de Decisdo ! « Orientador

« Possuidor do Problema . ~ » Colegas de Mestrado

« Funcionarios da empresa Divulgacéao « Alunos de Graduacéo
pesquisada Resultado « Professores da Linha de Pesq.

« Profissionais da Area

* Doutorandos

Fonte: Adaptado de THIOLLENT (1998), SUSMAN & EVERED (1978) e ARAUJO (2002).

Figura 25: Arquitetura da estratégia de pesquisa adotada.

Como a problematica esté inserida no contexto da Engenharia de Producgéo (EP), faz-se
necessario delinear a sua area de atuagédo, para poder compreender o raio de acao da
pesquisa. A area de conhecimento da EP esta situada nas interfaces entre homem,
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produto e processo presente nas organizagdes produtivas tanto nos aspectos técnicos
quanto sociais®. Dessa maneira, a presenca da variavel homem demanda estratégias
metodoldgicas diferentes das tradicionais abordagens positivistas,*® que se preocupam
com a quantificagédo de resultados empiricos, em detrimento da busca de compreensao
e da interacdo entre pesquisador e membros da situacdo investigada (THIOLLENT,
1998).

Segundo SUSMAN & EVERED (1978), os pressupostos positivistas sdo inadequados
para gerar conhecimento a respeito da organizacdo e, mais especificamente, para
desenvolver métodos que permitam solucionar os problemas existentes nas mesmas.
Dessa maneira, a Pesquisa-A¢do (PA) pode corrigir varias das deficiéncias existentes
na ciéncia positivista, pois é orientada para solucao de problemas reais; é colaborativa,;
existe uma interdependéncia entre pesquisador e objetivo pesquisado; incentiva o
desenvolvimento da capacidade do sistema a facilitar, manter e regular o processo
ciclico de diagnosticar o problema, planejar a acdo, atuar, avaliar os resultados e
especificar o aprendizado; gera teorias baseadas nas acdes; é agnostica; reconhece
que muitas das relacdes entre pessoas, objetos e eventos sdo funcdo da situacéo.
Assim, compreender os paradigmas do pesquisador permite uma melhor compreensao
da sua estrutura de pensamento. Segundo BURREL & MORGAN (1979), o raciocinio
para a escolha da estratégia se apdia numa rede de pressupostos implicitos e explicitos
em relacdo a ontologia e a natureza humana que define a visdo do pesquisador sobre o
mundo social. Esses pressupostos fundamentam a pesquisa, levando o pesquisador a

ver e interpretar o mundo de uma determinada perspectiva ao invés de outra.

Compreendida a arquitetura macro que norteou a estruturacdo da pesquisa, parte-se
para elucidar a metodologia adotada. THIOLLENT (1998) define Pesquisa-Acéo (PA)
como um tipo de pesquisa social com base empirica, concebida e realizada em estreita
associacdo com uma acdo ou com a resolucdo de um problema coletivo e na qual os
pesquisadores e 0s participantes representativos da situacdo ou do problema estéo
envolvidos de modo cooperativo ou participativo. Além do proposito de geragédo de

conhecimento tedrico, tem-se uma meta pratica de resolver e/ou esclarecer um

% Considere organizacdo como sinénimo de sistemas produtivos integrados que envolvem
homem (H), materiais (M) e equipamentos (E) e suas interacdes H-M, H-E e H-H. Para mais
detalhes, ver LIMA, F. P. A. Da natureza e do objeto da Engenharia de Producado, Producao,
4(1), 1994.

% A epistemologia do positivismo caracteriza-se por procurar explicar e prever o que acontece no
mundo social através de regularidades universais e relagées causais. Ja 0s anti-positivistas
acreditam que o mundo social é essencialmente relativista e s6 pode ser entendido pelo ponto
de vista dos individuos diretamente envolvidos nas atividades estudadas. (BURRELL &
MORGAN, 1979)
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problema especifico, de capacitar as pessoas envolvidas na sua solu¢éo e de contribuir
para a ciéncia. De acordo com COUGHLAN & COGHLAN (2002), a pesquisa deve ser
em acgdo e ndo pesquisa sobre a acdo. THIOLLENT (1998) complementa que a PA
possui também o proposito de auxiliar na reflexdo, na compreensédo do “porque” do
problema, na formulacéo e/ou implementacéo da acdo, no desenvolvimento, construgao
ou teste e enriquecimento dos quadros de referéncias tedricas ou modelos relevantes
ao fenbmeno em estudo. Portanto, a PA, equacionando teoria e pratica, visa resolver
elou elucidar um problema real, envolvendo, de maneira dindmica e colaborativa,
pesquisadores e atores alcancando, simultaneamente, producdo e uso de

conhecimento.

Outro ponto importante, em virtude de constantes equivocos observados, € elucidar que
a Pesquisa-A¢do (PA) possui caracteristicas que vao muito além da consultoria. As
principais diferencas da PA a se destacar séo:
= Busca-se refletir sobre o trabalho a fim de se contribuir para a ciéncia, ndo se
detendo somente na resolu¢do de um problema pratico;
= Busca-se solucionar um problema em conjunto com os atores, de forma
interativa e ciclica, proporcionando um processo de aprendizado em equipe, e
ndo de maneira isolada, estética e limitada ao escopo do contrato de consultoria;
= Tem-se a preocupacdo de capacitar as pessoas envolvidas na PA para
identificarem, solucionarem problemas futuros e multiplicarem o conhecimento
dentro da organizagdo de forma independente, ndo precisando recorrer a

constantes consultorias.

Com relacdo a avaliacdo dos resultados da pesquisa, cabe ressaltar que a Pesquisa-
Acdo, por ndo seguir a linha positivista, utiliza-se de mecanismos de avaliacdo mais
qualitativos, preocupando-se com a riqueza e relevancia dos resultados tanto praticos
quanto tedricos (SUSMAN & EVERED, 1978; THIOLLENT, 1998; COUGHLAN &
COGHLAN 2002). Dessa maneira, o resultado para empresa sera avaliado observando-
se se 0 método Technology Roadmapping (TRM) foi adaptado para a sua realidade de
maneira a auxiliar na integracdo multifuncional e no alinhamento e coordenacdo das
estratégias de negdcio/mercado, produto e tecnologia ao longo do tempo, trazendo
contribuigcBes efetivas para sua consolidag¢édo. Os responsaveis por esta validacao serdo
0s préprios envolvidos no trabalho, os quais deverdo relatar as limitacdes e beneficios
do processo de intervencdo e da aplicacdo do método, em se tratando da contribui¢éo
para a estruturacdo e resolucdo do problema pratico e para a capacitacdo da
organizacao para aplicacdes futuras do método. Em contrapartida, a volta a teoria sera

feita através da geracao de conhecimento académico, que consiste na reflexdo entre o
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estado da arte sobre a aplicagdo do método com os resultados alcancados por esta
pesquisa, considerando as suas limitagfes. Neste momento, € verificado, dentre o que
foi desenvolvido, o que poderia alimentar a teoria com novos conhecimentose com
elucidacdes sobre vazios tedricos ndo solucionados. Neste sentido, a volta estard
focada em descrever e analisar o processo de adaptacdo do método para uma pequena

EBT de Internet MAvel em processo de consolidagéo.

Cabe ressaltar ainda que a conducdo da metodologia Pesquisa-A¢cdo demanda
competéncias nem sempre explicitas e formais do pesquisador. A titulo de exemplo, as
seguintes habilidades podem ser citadas:
= identificar os valores e normas dentro do contexto particular da organizacao
pesquisada (THIOLLENT,1998);
= conquistar a confianca dos envolvidos na resolugcéo do problema;
= capacidade de comunicagdo para poder se envolver nos constantes didlogos
com os atores da organizagdo (eg. transmitir o conhecimento teorico para a
equipe dentro do contexto da intervencdo; organizar e conduzir reunides e
seminarios; e capacidade de ouvir) (COUGHLAN & COGHLAN, 2002);
= proporcionar uma visdo holistica, mas com acdo pragmatica na resolugcdo do
problema pela equipe;
= habilidade emocional, interpessoal, criativa, de negociacéo (eg. resolver conflitos
oriundos da interacdo do pesquisador com a empresa e entre 0Ss proprios
membros da equipe) e de motivacao (eg. incentivar o envolvimento da equipe na
busca por solucbes e operacionalizacédo das a¢des) (COUGHLAN & COGHLAN,
2002).

Portanto, nota-se que o conhecimento tacito do pesquisador possui influéncia
significativa na eficiéncia em conduzir a Pesquisa-A¢ao. Assim, a metodologia pode ser
vista ndo s6 como conhecimentos, mas também como um conjunto de habilidades

necessarias ao pesquisador para se orientar no processo de investigacéo.

Apo6s compreendida a metodologia, analisa-se sua pertinéncia com relacao ao tipo de
problema pesquisado tanto em termos praticos quanto teérico-académico, considerando

suas especificidades.

Acredita-se que a estratégia de engajamento adotada tem a potencialidade de (i)
permitir a compreensdo das especificidades da realidade pesquisada conjuntamente
com os atores envolvidos no problema; e (ii) refletir e verificar se a teoria de gestao de

desenvolvimento de produto para grandes empresas, em especial, 0 método TRM, tem
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aderéncia para uma EBT em busca de consolidacdo empresarial. O auxilio a um
empreendimento de base tecnologica, em fase de consolidagdo no mercado
(normalmente entre 3 e 5 anos de vida), representa um tépico ainda pouco explorado
pela literatura, o que justifica a utilizacdo de metodologias que aproximem ao maximo o

pesquisador do objeto e da situacdo pesquisada (natureza ainda exploratéria).

A estrutura proposta por PHAAL et al. (2001a e 2004a) para a aplicacdo do método
TRM nas empresas, através de uma equipe de trabalho multifuncional e da realizacdo
de seminérios, mostrou-se fortemente associada a Pesquisa-Ac¢éo. A sinergia existente
pode ser notada tanto pela necessidade de atuacdo dos pesquisadores como
facilitadores da acéo dentro das empresas, quanto pela realizacdo de seminarios para o
debate de opinides entre os membros e para visualizacdo e acompanhamento dos
resultados alcancados. A necessidade de capacitacdo dos membros da empresa
envolvidos para replicagdo posterior do método, de forma periédica, justifica igualmente

a escolha dessa estratégia.

Assim, entende-se que a pesquisa-acao se diferencia dos métodos tradicionais, como
survey e estudo de caso, pela capacidade de compreender a fundo os fenébmenos reais
complexos e suas contingéncias. A busca interativa de solugcbes situacionais em
conjunto com os atores da demanda é que possibilita acessar informacoes,
proporcionando um melhor entendimento da realidade. Dessa maneira, ndo se tem a
pretensdo de criar, em nenhum momento da pesquisa, uma teoria geral, pois seria
contraria & abordagem contingencial da Engenharia de Producdo. A generalizacdo so é
possivel, até um certo nivel, a partir da experiéncia, tanto tacita quanto explicita,

acumulada em varias intervenc¢des, o que ndo é o caso desta pesquisa.

Em virtude das restritas referéncias bibliograficas, do interesse na resolucdo em
conjunto de problemas reais demandados por uma EBT e das caracteristicas pessoais
do pesquisador e do método TRM, a metodologia que melhor potencializa esses

elementos é a pesquisa-a¢édo, em virtude também da sua prépria defini¢do.

Na proxima secdo serdo apresentadas as fases do processo de Pesquisa-A¢do em

desenvolvimento em uma empresa de base tecnoldgica.
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4.3. FASES DA PESQUISA-ACAO EM UMA EMPRESA DE BASE TECNOLOGICA

A Pesquisa-Acao (PA) possui uma sequéncia flexivel de etapas que interagem entre si
de maneira continua durante o processo de pesquisa. A dindmica da PA é funcéo das
circunstancias do ambiente no qual o problema estd inserido, do grau de
relacionamento entre pesquisador-participantes e do dominio das técnicas de pesquisa.
A Figura 26 ilustra o processo ciclico da PA e suas respectivas fases segundo SUSMAN
& EVERED (1978).

Diagndstico
(Identificar ou
Definir o Problema)

N

Desenvolvimento de
uma infraestrutura
para o Sistema Social

N

Especificagado
do Aprendizado
(Identificar as descobertas
gerais)

Planejamento a Agéo
(Considerar alternativas de
acao para a solucao
do problema)

/

Avaliagéo Execucdo da Acéo
(Estudar as consequéncias [« (Selecionar uma diregdo
das agbes) para a agao)

Fonte: SUSMAN & EVERED (1978), p.588

Figura 26: O processo ciclico da Pesquisa-Acao e suas respectivas fases

Baseou-se em THIOLLENT (1998) e SUSMAN & EVERED (1978), para combinar as
etapas da Pesquisa-Acdo em cinco fases. Sao elas (i) diagndstico, (ii) planejamento da
acdo, (i) acdo, (iv) avaliacdo e (v) divulgacdo dos resultados. A seguir, serdo
detalhadas e ilustradas as etapas da pesquisa ainda em desenvolvimento em uma
pequena empresa de base tecnolégica denominada Alfa (por questbes de

confidencialidade).
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1. O diagnéstico foi baseada em CHECKLAND (1981) e CHENG (2000, 2002 e
2003)*". Teve como objetivo compreender o contexto, a finalidade da pesquisa e as
expectativas dos empreendedores, o entendimento do problema e o campo de acdo
dos participantes. Isso ocorreu durante 0s primeiros seminarios, porém, s6 a partir
da interacdo mais proxima ao longo do projeto, normalmente em encontros
informais, é que foi possivel compreender melhor o problema real enfrentado pela
empresa e, assim, delimitar o problema teérico a ser pesquisado, 0 que aconteceu

varias vezes durante a pesquisa.

De acordo com THIOLLENT (1998), uma problematica pode ser considerada como
a colocacdo do problema que se pretende resolver dentro de um certo campo
teérico e préatico. Assim, durante a investigacdo, desdobrou-se o problema
identificado inicialmente permitindo a sua melhor visualizacdo e compreenséo tanto
no campo pratico quanto tedrico, o que ocorreu de maneira mais estruturada a partir

da terceira intervencéao.

Em termos praticos, a pesquisa iniciou-se a partir do momento em que a
organizacao estudada procurou o Prof. Lin Chih Cheng, Coordenador do NTQi, que
retornava do pos-doutorado sobre empreendedorismo tecnolégico, para auxilid-los
no processo de consolidacdo da empresa. Esta solicitagdo partiu da propria
empresa, pois esta estava passando por um processo de crescimento acelerado e
0s empreendedores ndo queriam repetir os erros do passado que resultaram na
faléncia de outra empresa do mesmo grupo de empreséarios. Por outro lado, em
termos académicos, buscava-se, dentro do campo de pesquisa de gestdo de
desenvolvimento de produto para grandes empresas, uma maneira de poder
contribuir para a demanda da organizacdo, uma vez que se tratava de uma pequena
empresa de base tecnolégica (EBT). Paralelamente, inaugurava-se um novo campo
de pesquisa, 0 empreendedorismo tecnolégico, no qual buscava-se explorar o
campo de conhecimento sobre desenvolvimento de novos produtos e negécios no
contexto das EBT provenientes de universidades, chamado de spin-offs
académico®. Neste processo de investigacdo, descobriu-se 0 método Technology
Roadmapping (TRM) e vislumbrava-se que ele tinha potencial para auxiliar a

organizacao estudada no seu processo de consolidacdo. Esta hipétese partiu da

% No anexo 8.1, propde-se um guia para a etapa de diagnéstico em complementacdo a
CHECKLAND (1981) e CHENG (2000, 2002 e 2003).

% 0 termo spin-off é entendido genericamente como “criagéo de uma empresa com o suporte de
uma outra organizacdo mae”. Em particular, o spin-off académico consiste na criagdo de uma
nova empresa com o auxilio de uma instituicdo académica. Para mais detalhes ver NDONZUAN,
F. N., Pirnay, F. and Surlemont, B. (2001), A Stage Model of Academic Spin-off Creation,
Technovation, Vol 22, pp. 281-289.
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3.

observacao direta que o numero de projetos de desenvolvimento, funcionarios e
niveis hierarquicos cresceram juntamente com a empresa; logo, a integragdo entre
mercado, produto e tecnologia, assim como o alinhamento entre o plano estratégico
e 0 operacional, tornavam-se mais complexos e dificeis, uma vez que nao podiam
mais ser executados apenas pelos préprios empreendedores fundadores. Assim,
nota-se que a formulacdo e a comunicacéo das estratégias coerentes entre si e do
alinhamento com a visdo do negdcio pelos empreendedores assumem um papel
cada vez mais importante na manutencao da orientacdo estratégica da organizacéo,
contribuindo, dessa forma, para sua consolidacdo. Além disto, ROBERTS (1990 e
1991) constatou em suas pesquisas, ao longo de varios anos em diversas empresas
de base tecnoldgica, que o sucesso das mesmas esta relacionado ao foco que os
empreendedores dao para o desenvolvimento do produto e tecnologia de forma
orientada para o mercado. Neste sentido, acredita-se que o TRM pode auxiliar na
formulacdo e comunicagdo das estratégias de desenvolvimento de mercado,

produto e tecnologia de maneira mais estruturada em uma EBT.

O planejamento da acdo ocorreu durante o primeiro semindrio no qual foi negociada

a proposta de trabalho apresentada pelo pesquisador e discutiu-se a forma com que
a pesquisa seria desenvolvida e como se daria a comunicagdo com a equipe.
Porém, fez-se necessario rever o planejamento ao longo da pesquisa em virtude das
incertezas inerentes a Pesquisa-Acdo. Alertou-se também para a importancia do
comprometimento e envolvimento dos participantes com a execug¢éo das atividades.
Portanto, nota-se que o planejamento na Pesquisa-A¢do é bastante flexivel, desde

que o foco seja mantido.

Acdo: o pesquisador dedicou, em média, 20 horas semanais para o projeto e, até o
momento da redacdo da dissertacdo, jA conviveu com a equipe durante 12 meses.
Durante esse periodo, foi reafirmado o problema, assim como foi revisto a
identificacdo do cliente, do possuidor do problema e do tomador de decisao feito na
etapa de diagnédstico. A realizacdo dos seminarios esta sendo importante para o
acesso e troca de conhecimento, a reflexdo sobre o andamento do projeto, a
definicdo das diretrizes, a discusséo das acdes e para a tomada de decisfes. A
pratica tem demonstrado que 0 apoio e a participa¢do ativa do tomador de decisédo
determinam a prioridade do projeto e, por conseguinte, a intensidade das agoes.
Procurou-se ndo se limitar a essa justificativa trivial para explicar o envolvimento ou
nao da equipe na execucao das atividades, mas sim tentar descobrir o0 “porqué” (“o
lado néo dito”).
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4. Avaliacdo: Como ja dito anteriormente, a pesquisa € um processo ciclico; portanto,
ocorreram varias idas e vindas entre diagndstico, planejamento e acdo, em funcao
dos resultados alcancados e das dificuldades enfrentadas. Este processo de
avaliacdo se deu em reunides internas e externas a organizagdo. Em média, retne-
se o grupo de pesquisadores do NTQi duas vezes por semana, para refletir sobre o
andamento da pesquisa e planejar os proximos seminarios. Quinzenalmente, em
média, € feita uma reunido com os atores da organiza¢do para avaliar (i) o que foi
executado, (i) o que esta sendo realizado e (iii) 0 que planeja-se para 0s proximos
passos. Tinha-se uma preocupacdo constante durante o0s seminarios de
compreender a necessidade da organizacéao, de explicitar a demanda de forma mais
estruturada e de tornar o cliente ainda mais consciente do problema. Varias vezes,
as discussotes fugiam do escopo da pesquisa, 0 que dificultava o andamento, mas,
por outro lado, revelava varios elementos que contribuiam para a compreensao do
contexto da organizacdo. Preocupou-se, ainda, com o aprendizado sobre o método

TRM dos atores envolvidos da organizagao.

5. Divulgacdo dos Resultados: Consiste na reflexdo final do trabalho, a fim de

contribuir para a ciéncia. Para tal, pretende-se realizar um ultimo seminério para
fechamento da pesquisa e obtencdo da autorizagdo da empresa estudada para a
divulgacdo publica do trabalho nos meios de comunicagdo apropriados. Prentede-
se, também, obter testemunhos positivos e negativos dos proprios atores da
empresa. Como todo processo de pesquisa, foi necessario estabelecer um ponto de
corte para que fosse possivel escrever a dissertacdo em tempo habil, porém, vale
ressaltar que a pesquisa ainda possui varios pontos ainda em aberto para serem
investigados que serdo relatados no capitulo Conclusdes, no topico sugestdes para

trabalhos futuros.

Durante o decorrer da pesquisa, recorreu-se constantemente a literatura quando se fez
necessario o esclarecimento de algum ponto durante o processo de intervencéo.
Porém, em varios momentos, foi demandada criatividade do pesquisador para transpor
a teoria para a realidade, principalmente por ser tratar de uma pequena empresa de
tecnologia e pelo método ainda ser pouco explorado academicamente. Procurou-se,
também, criar um espaco de discussdo democratico, transparente e com compromisso
com a verdade que possibilite uma colaboracdo entre pesquisador e participante na
resolugdo do problema, ou seja, que faca com que os integrantes do projeto sejam
atores da agcdo com o suporte do pesquisador, e ndo apenas objeto da pesquisa. As
informagBes obtidas durante os seminérios, entrevistas e observagfes diretas foram

registradas em um diario e em atas de reunido que foram analisadas e validadas em
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conjunto com o possuidor do problema, pois entende-se que este conhece melhor a sua
organizacdo e sabe o que funcionara ou ndo. Em todo tempo, no entanto, prezou-se

pela confidencialidade das informagdes obtidas.

4.4. CONCLUSOES A RESPEITO DA METODOLOGIA

Procurou-se mostrar ao longo deste capitulo que o processo de pesquisa passa pelos
seguintes estégios: (i) escolha da &rea de interesse; (ii) levantamento do quadro tedrico;
(i) identificacdo e delineamento do objeto de estudo; (iv) acdo interativa com os
participantes da intervencéo; e (v) divulgacdo dos resultados. Estes elementos estédo
intimamente interligados através da metodologia de pesquisa que norteia o processo e
reflete os paradigmas do pesquisador. Sendo a problemética estudada complexa,
demanda-se uma estratégia de pesquisa nao-convencional, que consiga captar,
articular, selecionar e interpretar informacbes das mais diferentes fontes de
conhecimento teérico e pratico. Dado essas necessidades, pode-se concluir que a
Pesquisa-Acdo, pela sua prépria definicdo, € uma metodologia capaz de guiar a
construcdo dos conhecimentos tacito e explicito necessarios para a solucdo do

problema e para a contribuicdo para a ciéncia.

Por fim, esse capitulo ndo teve a pretensdo de fazer um resumo sobre a teoria
Pesquisa-Acdo, e sim de tecer algumas consideracbes em torno das questdes
metodoldgicas, que permitissem compreender a estratégia de pesquisa adotada, assim

como suas potencialidades e limitagdes.
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CAPITULO 5
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CAPITULO 5 — APLICACAO DO TRM EM UMA EMPRESA DE INTERNET MOVEL

O objetivo deste capitulo é descrever a etapa de aplicagdo do TRM e identificar e
analisar as semelhancas e diferencas entre as quatro intervencbes sequenciais
realizadas. Procurou-se descrever os casos de forma explicitar os fatores mais
relevantes que influenciaram no processo de adaptagdo do método para realidade da
empresa. Assim, o capitulo esta dividido em descri¢do da empresa, relato e andlise das

intervengodes.

5.1. A EMPRESA PESQUISADA

A empresa de base tecnologica pesquisada, denominada Alfa, é pioneira no mercado
brasileiro de servicos de valor agregado na Internet Movel. Ela desenvolve toques
musicais, imagens, protetores de tela, video, bate-papo (Chat), jogos e outros
aplicativos. Estes servicos de valor agregado (SVA*®) geram receitas complementares

para as operadoras.

Os SVAs sado direcionados e adaptados de acordo com as estratégias de cada
operadora, ponto de venda e seu respectivo usuario alvo. Porém, para que seja
possivel desenvolver e fornecer servicos de comércio eletrdnico na Internet Mével (m-
commerce®), a Alfa construiu uma rede de parceiros que permite viabilizar uma
estrutura integrada de distribuicdo e geracédo de valor para todos os elos da cadeia de
valor através de relacdes ganha-ganha. Essas relacdes comerciais sdo baseadas em
receita compartilhada, ou seja, a receita gerada pelo download e dividida pelos
parceiros envolvidos, semelhante ao que é feito no Japao pela operadora DoCoMo.
Com relacdo ao seu posicionamento na cadeia valor, apresentado no item 3.3, a
empresa apresenta um leque de atuagado bem amplo indo desde Provedor de Servigo,
Publisher, Desenvolvedor de Aplicativo até Provedor de Contetdo, porém com
intensidades de atuagdo distintas. No Ultimo semestre, a empresa deu mais um passo
na cadeia de valor com o langcamento do seu proéprio portal de venda, intensificando o
seu papel como Provedor de Servico.

A organizagdo estudada foi fundada em dezembro de 1998 por dois engenheiros

eletricistas, dois administradores e dois soOcios minoritarios especialistas em

¥ Os servicos de valor agregado (SVA) sdo também chamados de VAS (Value Added Services).
“* Traduc&o: comércio eletrdnico mével

79



computacdo. A Alfa esta presente no Brasil, México, Chile, EUA e atua também na
Europa e Asia com exportacdo de conteGdo. Atualmente, a empresa € a lider de
mercado no Brasil e conta com um quadro de 100 funcionarios que cresceu
significativamente, juntamente com o faturamento desde o inicio da pesquisa, em
fevereiro de 2004. Paralelo a isto, a empresa estava buscando profissionalizar cada vez
mais sua gestdo. Para tanto, sdo adotadas praticas como Desdobramento pelas
Diretrizes, Business Inteligence®, Gestdo por Competéncia e outras, recomendadas
pelas melhores referéncias internacionais. Em termos do sistema de desenvolvimento
de produto, busca-se aprimorar e formalizar o atual processo de desenvolvimento de
software utilizando o CMMI*? com o intuito de melhorar ainda mais a qualidade do

software, a gestao interna de projetos e a alocacao de recursos.

5.2. AS INTERVENCOES

O processo de aplicacdo do método para a organizacdo estudada teve quatro etapas,
chamadas intervencdes, e desenvolvidas ao longo de um periodo de dez meses. A
primeira trata da aplicacdo padrdo do TRM, e € seguida por mais duas intervencgoes,
que resultam na estruturacdo de uma ultima proposta, a qual melhor se adequou a
realidade da empresa e ao objetivo estabelecido. Vale ressaltar ainda o fato de que esta
dltima aplicacdo foi validada pela organizacdo e estd, atualmente, em processo de

implementagéo.

5.2.1. A PRIMEIRA INTERVENCAO - PILOTO

A primeira intervencéo teve duas partes. A primeira foi a realizagdo de uma simulacéo
onde buscou-se explorar melhor o funcionamento do método pelo grupo de
pesquisadores. A segunda foi a realizacdo de um piloto envolvendo dois gerentes
experientes objetivando explorar o processo e a estrutura do Roadmapping adequando-

0 a realidade da organizacédo estudada.

A primeira parte iniciou-se apds constantes interagdes com os atores da organizagéo e

pesquisas teoricas sobre TRM, onde chegou-se ao consenso de que a aplicacdo do

*L Sistema de levantamento e andlise de dados de venda para apoio as decisdes.

2 0 CMMI (Capability Maturity Model Integration) € um modelo de padrdes para
desenvolvimento de software que foi criado pelo Software Engineering Institute da Universidade
de Carnegie Mellon, Estados Unidos. Atualmente, é utilizado em mais de 45 paises. Através da
qualificacdo baseada neste modelo, as empresas tém o reconhecimento internacional da
maturidade de seus processos de producao de software.
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TRM seria na familia ringtone por serem os produtos® com os quais a empresa tem

maior conhecimento, tanto de mercado quanto de tecnologia.

Adotou-se a abordagem padrdo T-Plan por ser a base teorica disponivel, no momento
da pesquisa, com mais detalhes sobre a aplicacdo do método e pelo fato dos autores
serem considerados referéncia na area. Em virtude do carater exploratério do trabalho,
e pelo fato do grupo de pesquisadores do NTQi, naquele momento, buscar o dominio do
método, decidiu-se pela realizacdo de uma simulacdo da aplicacdo do TRM,
primeiramente com a participacdo somente da equipe de pesquisadores a fim de
explorar a operacionalizacdo e os detalhes ndo explicitados no manual T-Plan. Esta
decisdo teve ainda como base a constatacdo, através de observacBes direta e
testemunhos de alguns pesquisadores e atores da organizacdo, da dificuldade de
visualizar de forma clara um processo de aplicagdo do TRM na Internet Mével que
atendesse a necessidade da empresa pesquisada. Isto sé foi possivel, apds quatro
meses de constantes interacdes com a organizacdo estudada, quando foi possivel
compreender a cadeia de valor, 0o negécio, 0 mercado, o produto e a tecnologia. Foi
realizada também uma visita técnica a uma operadora de telefonia mével com o objetivo

de refinar os conhecimentos acerca do mercado de IM.

Com base nas etapas do processo padrédo do T-Plan, descritas ao longo do Capitulo 2,
a simulacdo iniciou-se com o levantamento e priorizagdo das dimensdes de
performance do produto. Em seguida, geraram-se e priorizaram-se as caracteristicas de
conceito do produto e os direcionadores de mercado e de negécio. Estes dados foram
correlacionados em uma matriz de direcionadores de mercado/negocio versus
caracteristicas de conceito do produto com o0s pesos para cada segmento alvo. A
préxima etapa foi o levantamento das areas tecnolégicas as quais foram
correlacionadas com as caracteristicas de conceito do produto através da segunda
matriz. Por Gltimo, construiu-se o mapa final a partir das informacfes contidas nas

tabelas, matrizes e relatérios de suporte (Figura 27).

A simulagdo foi apresentada e validada com os atores da organizacdo o que permitiu
ilustrar em termos praticos como o0 método seria aplicado, identificar alguns pontos de
adaptacdo do TRM para a realidade da empresa e ganhar apoio e comprometimento

dos clientes e do possuidor do problema* para a continuidade na pesquisa.

2 A terminologia gestdo de desenvolvimento de produto ndo exclui o desenvolvimento de
servigos. Dessa maneira, a referéncia a produto é expansiva também a servigos.
4 Veja o capitulo de metodologia para saber sobre cliente e possuidor do problema.
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SEMINARIO DE MERCADO

Dimenséao de Performance
Sonoridade
Acessibilidade
Compatibilidade do servico

Preco

Direcionadores

Constituintes dos Direcionadores

do Negécio
Argumento de Inovagéo
Venda Solucéo completa
Lideranca Entrada em novos mercados internacionais

Posicionamento estratégico na cadeia de valor

Time to market

Processo estruturado de empacotamento

Gestéo dos projetos

Direcionadores
de Mercado

Constituintes dos Direcionadores

Facilidade de acesso ao produto

Acessibilidade

Facilidade de comprar (download)

Facilidade de localizar o contelido desejado

Amigabilidade

Facilidade de armazenar o contetido no aparelho

Confiabilidade do recebimento do contetido solicitado

Confiabilidade

Disponibilidade do servigo online por 24 horas

SEMINARIO DE PRODUTO

:::*S::I::::Z::::III: _____

Caracteristicas de
Conceito do Produto

Constituintes das Caracteristicas de Conceito do Produto

Data Center

Capacidade de armazenamento

Confiabilidade do servidor, energia e link dos pdv’s

Qualidade do Audio

Audio Variedade de Formatos
. Disponibilidade de Preview
Contelido Disponibilidade de contetido em diversas linguas
Empacotamento Var?edade de Fprmatos i
Variedade de Tipos (mono, poli, true)
Velocidade de processamento do servidor e do gateway
Entrega

Capacidade de processamento do servidor e do gateway

v

Matrizes de Direcionadores de Mercado/Negdécio
x Caracteristicas de Conceito do Produto

Os dados apresentados s&o meramente ilustrativos

Matrizes de Caracteristicas de Conceito do
Produto x Direcionadores de Tecnologia

Areas Tecnolégicas

Componentes

Servidor e Rede

Protocolos de transmisséo

Canais de acesso web, wap, sms)

Plataforma

Identificagdo de terminais

Politica de acesso de usuério

Banco de dados

Linguagem SQL

Data Mining

Engenharia de Audio

Equalizagédo

Amplificacdo de dudio

Celular

Meméria do handset

Alto-falante

Processo

CMMI

Simuladores

Construcéo

MEXE (J2ME, BREW, Symbian)

XML

Figura 27: Representacao esquematicas dos resultados obtidos na simulagéo.

Durante o periodo da simulacao, foi elaborado um curso introdutério sobre TRM no qual

um dos atores da organizacéo relatou que o nome Technology Roadmapping néo seria

0 mais apropriado, pois hdo motivava a participacao da area comercial. Além do mais, 0

fato de ter a expressdo “tecnologia” ndo transmitia o significado de integracdo de

mercado, produto e tecnologia, o que é confirmado por PHAAL et al. (2004). Termos

como Produto, Inovacdo, Negécio ou Estratégia Roadmapping podem ser mais

apropriados em funcao dos varios colaboradores envolvidos no processo e da unidade

de andlise escolhida. Também foi apontada a semelhanca entre 0 TRM e o método

QFD, pelo fato de ambos utilizarem matrizes e a logica de causa-efeito. Se a aplicagéo

do TRM for para um produto especifico, e se reduzirmos o QFD a primeira matriz
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(qualidade exigida versus caracteristica de qualidades), pode-se dizer que existam
certas semelhangas (eg. traducdo da voz do mercado para a voz da tecnologia). Por
outro lado, as diferencas entre os métodos sdo significativas, uma vez que o TRM
possui a dimensdo tempo e utiliza-se de representacdes graficas. Segundo
GROENVELD (1997), o QFD pode ser um bom ponto de partida para 0 Roadmapping
uma vez que cria um ambiente multifuncional cooperativo onde a complexidade para a
tomada de decisdo € menor e por auxiliar a focar nas necessidades e desejos do
mercado e traduzi-las em especificacdes técnicas do produto. Acredita-se, portanto, que
seja possivel ter uma visdo confiavel do presente, seguida da analise do modo como as
caracteristicas do produto deverdo evoluir ao longo do tempo em conjunto com suas

tecnologias.

A partir da simulacdo, aprendeu-se que: (i) o nome do método as vezes pode
representar uma barreira para a sua implementacao, principalmente se tratando de uma
equipe multifuncional; (i) o TRM possui caracteristicas distintas do QFD; (iii) o horizonte
de planejamento depende da cada setor, o que € confirmado por PHAAL et al. (2001).
Em setores tradicionais (eg. Automobilistico) o horizonte de planejamento é maior (5-7
anos) que em setores emergentes, como a Internet Moével, (1-2 anos); (iv) é
recomendavel levar em consideracfes outras perspectivas além daquela apresentada
pelo cliente direto (usuério final), como a dos clientes indiretos (operadoras e
fabricantes de aparelhos) ao levantar as dimensdes de performance do produto e
durante a construcéo das matrizes de analise; (v) a utilizacdo de uma tabela auxiliar que
represente a evolucdo da percepcao de valor na perspectiva do cliente ao longo do
tempo possibilita refletir sobre a prioridade que est4d sendo dada aos esfor¢os de
desenvolvimento. Assim, permitindo verificar se a prioridades de desenvolvimento estédo
coerentes com os elementos de maior valor agregado no futuro; e (vi) é desejavel ainda,
que se crie uma hierarquia para os mapas, evitando assim problemas de visualizacéo e
interpretacdo do mapa final. Uma sugestdo seria separar 0s mapas por regido
geografica, uma vez que 0s paises possuem caracteristicas muito distintas tanto
mercadologicamente (ex. poder aquisitivo do usudrio) quanto tecnologicamente (eg.

infraestrutura de transmisséo de dados).

Apbs a simulacao, ainda restavam varias davidas de como o método iria funcionar na
pratica. Segundo PHAAL et al. (2001a) e EIRMA (1998), é apropriado, em caso de
dificuldades na primeira aplicacdo do método, a realizacdo de um piloto durante a etapa
de planejamento com um pequeno grupo de participantes para explorar o0 processo e a

estrutura do Roadmapping. Vale ressaltar que o objetivo da simulacéo e do piloto era
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planejar as futuras geracdes do produto ringtone nos proximos 2 anos. Para isso,
escolheram-se dois funcionarios, um com grande experiéncia na area de tecnologia e
outro da area de marketing para a realizagdo do piloto em conjunto com a equipe de
pesquisadores. Os objetivos eram: (i) adaptar o método para realidade da empresa; (ii)
preparar os dois gerentes para serem facilitadores durante os seminarios com os
diretores; e (iii) gerar resultados que pudessem ser utilizados como guia para as
discussbes a fim de foca-las em questdes relativas ao contelido e ndo sobre o processo

de aplicacdo do método. No Anexo 2, encontra-se a agenda utilizada no piloto.

O piloto iniciou-se com a geracao da tabela de dimensdes de performance do produto
na perspectiva do usuario e da operadora, por representarem o principal cliente direto e
indireto do produto a ser planejado. Em seguida, levantaram-se 54 direcionadores do
mercado/negdécio, que foram reunidos por similaridades em 33 grupos e depois em 11.
Foram identificadas 48 caracteristicas de conceito do produto, reunidas em 22 grupos e
depois em 8. O agrupamento foi necessario, pois correlacionar e tomar decisbes
utilizando um numero muito grande de direcionadores e caracteristicas do produto
tornava o trabalho altamente complexo e trabalhoso. Em seguida, foi construida uma
matriz de correlacdo dos direcionadores de mercado/negécio versus caracteristicas de
conceito do produto com 0s pesos para cada segmento alvo de usuarios e para cada

operadora. Finalizou-se o primeiro dia com uma analise SWOT*.

Analisando os seminarios, em conjunto com os atores da organizacao, duas conclusfes
ficaram claras para a equipe: (i) os resultados ndo apresentavam conhecimentos
inéditos para a empresa; e (i) os resultados apresentavam informacdes
demasiadamente operacionais, distantes, portanto, do carater estratégico desejavel.
Dessa forma, as definicdes oriundas do T-Plan foram re-avaliadas assim como o
escopo do projeto, permitindo uma revisdo dos direcionadores de mercado e das

caracteristicas de conceito do produto levantados.

No seminario de tecnologia, foram listadas as ferramentas, plataformas e areas
tecnoldgicas que suportavam o desenvolvimento dos produtos. Foi incluido no mapa o
nivel Ferramenta/Plataforma e expandiu-se a camada de Produto a fim de incluir
também os Servicos ofertados oriundos do refinamento da unidade de analise. Por
altimo, construiu-se uma versao preliminar do mapa a partir das informagfes contidas

nas tabelas e matriz (Veja Figura 28).

% A sigla SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats) originada do inglés significa
Fortalezas, Fraquezas, Oportunidades e Ameagas .
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Figura 28: Representacdo esquematicas dos resultados obtidos no piloto

Vale ressaltar que durante a realizagdo da simulagdo decidiu-se que antes de comprar
algum estudo de mercado, tentar-se-ia levantar as informacdes ja existentes dentro da
prépria empresa aproveitando o conhecimento prévio dos funcionarios. Constatou-se,
ainda, que os principais institutos de pesquisa, na sua maioria americanos e europeus,
ndo ofereciam dados do mercado brasileiro, tais como hébitos e atitudes do usuario e
segmentacdo de mercado, os quais eram demandados pelo TRM. Tentando contornar
esta dificuldade, foram incluidas algumas perguntas no roteiro de entrevista da pesquisa
gquantitativa que uma das principais operadoras parceiras executou com seus clientes
através do seu call center. O objetivo era avaliar as dimensfes de performance na
perspectiva do usuario. Foi construido, também, um questionario para a identificacéo de
tendéncias de mercado junto as operadoras e fabricantes de aparelho que seria
operacionalizado pelos atores da organizacdo (Anexo 3). Decidiu-se por desevolver
uma ferramenta de pesquisa de mercado automatica para mapear uma caracteristica de
conceito do produto que foi considerada prioritaria. Para isto, decidiu-se contratar uma
empresa externa para desenvolver um sistema de levantamento de informacdes de
mercado. A questdo do levantamento de informacdes de mercado foi um desafio

constante durante todo projeto. Buscou-se avaliar, sempre que possivel, a relacdo custo
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versus incerteza e qualidade da informacdo durante os processos de tomada de

decisao sobre a aquisi¢éo de informagodes.

A equipe decidiu por apresentar a estrutura do Roadmap construida, mesmo ainda
incompleta, para que os diretores validassem o modelo conceitual - etapas do processo,
estrutura do mapa e matrizes (Figuras 29 e 30). Para facilitar o trabalho de catalogacgéo
e divulgacdo das informacgdes foi construido um instrumento de registro dos resultados
gerados pelo piloto para serem apresentados para os demais atores da organizacao

que pode ser visto na Figura 31.

ARQUITETURA PROCESSO
2004 2005 2006 Viséo 1. Levantar das dimensdes de
Mercado A performance do produto
&, ) / \ 23 2. Levantar os direcionadores de
Negocio E mercado e de negécio
Produto Realizar uma analise SWOT
& 14 4. Levantar de caracteristicas de
Servigo conceito do produto/servigo
Ferramentas ‘l |k 5. Levantar as ferramentas e
& 5 plataformas de suporte ao
Pl 7 desenvolvimento de produto/
ataformas I ] .
servico.
Demais Areas 6. Levantar as demais areas
.- 6 tecnoldgicas demandadas
Tecnolbgicas
7.  Dispor as informagdes no
5, horizonte de tempo e conectar
Recursos X 8 0s niveis
V- 8.  Definir de recursos necessarios

ao desenvolvimento
Figura 29: Arquitetura e processo utilizado no piloto
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Figura 30: Matrizes do piloto

86



Microsoft Excel - Technology Roadmapping. Versdo Alfa 0.1 u@]ﬂ

Arquivo Editar Exibr Inserir Formatar Ferramentss Dados Janela Ajuda Adobe PDF ==l x|
DEESRY < R RIS 0. NIs=E===E %A%
Al = | =
A B c D E F G H.+|
1
2 -
: Technology Roadmapping
. Empresa Alfa _
: Executive Summary
5 Versio Alfa 0.1
9
10 Descrigdo do Projeto
"
12 Processo de Desenvolvimento do Roadmapping
13 Overview do Processo e Agenda
14 Hierarquia do Roadmap
15 Resultados Parciais da Simulacdo com Leo/Sergio e NTQi
16 Direcionadores do Mercado/Negdcio e Produto
17 Caracteristicas de Cenceito do Produto/Senico
18 Grid de Analise
19 Lista de Ferramentas e Plataforma
20 Solugdes Tecnoldgicas agrupadas por Caracteristicas do Conceito do Produto
2 Solugdes Tecnoldgicas agrupadas por Area Tecnoldgica
22 SWoT
23 GAPS - Plancs de Acde
24
25 Atividades e Templates
26 1) Mapear o contexto atual da Takenet
27 2) Mapear os potenciais produtos/senicos
28 3) Mapear os direcionaderes de mercado e dos clientes
29 4) Definir a estratégia competitiva e de diferenciacéo da perante os concorrentes
30 5) Mapear as tecnologia rs0s necessérias para os potenciais produtos/senicas
14/« Tb [¥Ih Summary ¢ Projeto { Revises { pracessa f Herarcub 4 Abvdsds 01 A Aciidade 03 4 Abvidsds 63 4 Atwigade [¢] r

Figura 31: Instrumento de registro das informacdes geradas no piloto

Os tomadores de deciséo e o cliente avaliaram que a forma como o método estava
sendo operacionalizado ndo atendia a necessidade da empresa, uma vez que O
trabalho ndo possuia o foco estratégico desejado. Dessa maneira, iniciaram-se 0s
processos de adaptacdo do método e de refinamento do objetivo, os quais serédo
abordados nas préximas intervengdes. Segundo PHAAL et al. (2001), é possivel que
aconteca redefinicao da unidade de andlise, apos a realizagdo do piloto.

A partir da simulacdo, aprendeu-se que: (i) a traducdo do problema da organizacao
pode ser considerada uma etapa critica na fase de planejamento do TRM. O modelo
conceitual € funcdo do objetivo estabelecido, e portanto deve traduzir a necessidade da
empresa; (ii) percebe-se que a confiabilidade e o carater inédito e estratégico das
informacdes obtidas determinam a qualidade dos resultados do Roadmapping; e (iii) os
conceito apresentados pelo T-Plan precisavam ser mais bem definidos para que nao
surgissem duavidas durante o levantamento dos direcionadores de mercado. Além disto,
sugere-se que as caracteristicas de conceitos do produto sejam mensuraveis e
possiveis de comparacdo com 0s concorrentes, assim como € feito no QFD; (iv) o
agrupamento dos direcionadores de mercado e das caracteristicas de conceito do
produto é importante, ja que, em geral, o tomador de decisdo apbia-se em um ndmero
reduzido de parametros (recomenda-se utilizar no maximo 5). Para este caso particular,
utilizaram-se trés niveis de agrupamento dos direcionadores para facilitar a analise e
priorizacdo; (v) conhecer a estratégia dos concorrentes € importante para o
planejamento, porém é muito dificil de ser levantada, em virtude da dificuldade de
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obtencéo das informacgdes. (vi) a identificacdo dos eventos que possuem impacto no
desenvolvimento do mercado, produto e da tecnologia assim com o0s elementos de
conexao entre 0s mapas e as camadas sao elementos importantes para um bom TRM,;
e (vi) em se tratando de planejamento das proximas geracbes de produtos, a
compreensdo da evolucéo de percepcao de valor dos clientes ao longo do ciclo de vida
do produto possibilita direcionar o desenvolvimento para as caracteristicas de qualidade
atrativas, ou seja aquelas que irdo proporcionar diferencial perante os concorrentes no
futuro. Deve-se levar em consideracdo ainda a capacidade tecnoldgica, a relagdo custo
versus beneficio para o usuario e a capacidade do mercado para absorver produtos

mais sofisticados.

Os principais desafios encontrados durante a primeira intervencao foram:

= caréncia de referéncias tedricas e exemplos praticos sobre o método TRM;

= conhecimento restrito dos pesquisadores sobre o dindmico mercado da IM, assim
como a sua tecnologia;

= restrita experiéncia pratica dos pesquisadores na aplicagdo do método,
principalmente no contexto da IM;

= dificuldade de obtencdo de informacdes de mercado, principalmente os desejos e
hébitos dos consumidores e informac¢des mais detalhadas sobre os concorrentes; e

= 0s atores da organizacdo reconheciam que o TRM poderia contribuir para a
consolidacdo da empresa, mas ndo conseguiam visualizar como este deveria ser

operacionalizado.

5.2.2. A SEGUNDA INTERVENCAO - NOVOS PRODUTOS A PARTIR DA
PLATAFORMA RINGTONE

A segunda intervencao teve inicio quando os atores da organizagdo avaliaram que a
forma como estava sendo implementado o método ndo atendia a necessidade da
empresa, uma vez que buscava-se uma abordagem mais estratégica. Dessa maneira,

iniciou-se o processo de busca de adaptacdo do método e refinamento do objetivo.

Os atores da organizagao expressaram que ndo tinham dificuldades em visualizar as
futuras geracgdes da familia ringtone. Além do mais, foi colocado que o planejamento de
novas funcionalidades e caracteristicas do produto era considerado uma questédo
operacional. Dessa maneira, 0s gerentes tinham autonomia e competéncia para
visualizar a evolugdo do produto, uma vez que estavam mais proximos da rotina e dos

clientes. Portanto, ndo motivavam a diretoria, uma vez que esta buscava um nivel de
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discussdo mais estratégico. Vale destacar que a empresa estava passando por uma
fase em que os sécios majoritarios estavam comecando a agir mais como diretores,

delegando as tarefas operacionais para 0s gerentes e