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Fundamentado em bibliografia e estudo de caso, 0 artigo tem por
objetivo propor um processo roadmapping para integrar e alinhar
projetos de pesquisa e de desenvolvimento em um Instituto Pablico de
Pesquisa & Desenvolvimento. E recorrente naa literatura o tratamento
de pesquisa e de desenvolvimento como um sO processo. Contudo,
P&D em IPD’s sdo processos distintos, com logicas de gestdo e
organizacédo diferentes, exigindo processos diferentes de selecdo em
termos de critérios e metodologias de avaliacéo e escolha de projetos.
Percebe-se nos IPD’s uma tentativa integrar os processos, pard
efetivar o processo de inovacdo. Um método que vem se consolidando
e difundido com o proposito de alinhar e integrar processos distintos é
o technology roadmapping, que se mostrou uma técnica apropriada
para o alinhamento e integracdo de projetos de pesquisa e de
desenvolvimento, por explorar os vinculos entre planejamento
estratégico, diretrizes de P&D e selecdo de projetos.
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1. Introducao

Este artigo trata da aplicacdo do método technology roadmap como ferramenta para a
integracdo e o alinhamento entre dois processos percebidos comumente com um sé: a
pesquisa e o desenvolvimento — P&D. Fundamentado em pesquisa bibliografica e em estudo
de caso de um Instituto Publico de Pesquisa & Desenvolvimento - IPPD, o objetivo deste
artigo € propor um processo de roadmapping que integre e alinhe 0s projetos de pesquisa,
geralmente mais voltados para a ciéncia, e os projetos de desenvolvimento, com maior foco
para produto e mercado, em um IPPD. Para Marcovitch e VVasconcellos (1977), IPPD’s ndo se
limitam somente a execucdo de pesquisas, podendo oferecer, além disso, uma variedade de
servicos que incluem o desenvolvimento e adaptacdo de produtos e processos, a execucao de
testes, a identificacdo e determinacdo de problemas tecnoldgicos, a realizacdo de estudos
socio-econdmicos relevantes para a tomada de decisfes sobre ciéncia e tecnologia, bem como
a execucdo de programas de capacitacdo para apoio ao processo de inovacao tecnolégica.

Com as crescentes criticas acerca do modelo linear de inovacdo e o advento da segunda
revolugdo do ensino (ETZKOWITZ, 2001), a missdo e o papel dos IPPD’s vem se
transformando. Observa-se um movimento no intuito de criar novos mecanismos de
transferéncia tecnolégica para o mercado, assim como uma procura para melhor compreender
a relacdo entre C&T na geracdo de inovacdes (ETZKOWITZ & SPIVACK, 2001). O presente
trabalho estd alinhado a este recente esforco de integrar e alinhar dois universos
aparentemente distintos e seqlienciais: a pesquisa e o desenvolvimento- P&D.

E recorrente na literatura o tratamento de pesquisa e de desenvolvimento como um s6
processo. Autores da area da economia como Rosenberg (1982), de gestdo e do marketing
como Cooper (1994) enxergam a P&D como um processo sO, mas dando maior destaque para
0 desenvolvimento de produto. Existem modelos de P&D que sdo, na verdade, modelos de
desenvolvimento de novos produtos, como Cooper (1994) e o seu modelo de estagios e pontos
de deciséo, e Clark e Wheelwright (1993), com o modelo de funil de desenvolvimento.

Contudo, a pesquisa e o desenvolvimento em IPPD’s sdo dois processos distintos, com légicas
de gestdo e organizacdo diferentes. Para a OCDE (2005), P&D compreendem o trabalho
criativo, executado em bases sistematicas, visando a ampliacdo do acervo de conhecimento,
inclusive o conhecimento do homem, da cultura e da sociedade, bem como o uso desse
estoque de conhecimento na busca de novas aplicaces. No entanto, busca-se cada vez alinhar
os esforcos de alinhar esses dois processos, sendo que um momento oportuno seria no
processo de selecdo de projetos de P&D.

Vale ressaltar que, pelo fato de serem processos distintos, os procedimentos de selecdo de
projetos de P&D ndo podem ser similares. Primeiro, porque os projetos sdo de natureza
diferente. Enquanto projetos de pesquisa estdo mais ligados a ciéncia, de natureza mais
experimental, os projetos de desenvolvimento possuem maior ligagdo com o mercado e sdo
mais tangiveis. E, segundo, o grau de incerteza e a complexidade dos projetos mais préximos
a ciéncia tendem a ser maiores que nos de desenvolvimento. Isto vai exigir processos
diferentes de selecdo quanto aos critérios e metodologias de avaliacao e escolha de projetos.

Apesar de exigirem processos distintos, percebe-se nos IPPD’s uma tentativa cada vez maior
de tentar integrar estes dois processos, para tornar mais efetivo o processo de inovacdo. Um
método descrito na literatura que vem se consolidando e difundido com o proposito de alinhar
processos distintos € o technology roadmapping — TRM (PHAAL et al., 2004).

S5 ABEPRO :

INCANNASY O A LOLT RS



XX ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
- Waturidade & desafics da Engenhariade Produg 3o: compeffvidade das empresas, condgdes de trabaho, meio ambisnte.
asnegep 530 Carlos, 5P, Brasil, 12 a3 15 de outubro da 2010

O roadmap constitui-se em um mapa baseado em tempo, composto por camadas (PHAAL et
al., 2004). O technology roadmap equivale a um tipo de roadmap, com aplicagdo mais
especifica em campos industriais, que possibilita a compreensdo da evolugcdo de questdes
relativas ao mercado, a produtos que venham a ser desenvolvidos e as tecnologias utilizadas,
conjugado as ligacdes e as descontinuidades entre as diferentes perspectivas (PHAAL et al.,
2004). O método, por flexivel, apresenta multiplos escopos, tendo, por conseqiiéncia, distintas
formas de representacdo (PHAAL et al., 2004). As formas mais conhecidas e gerais possuem
uma representacdo visual baseada no tempo, sendo constituida de um mapa com diversas
camadas (PHAAL & MULLER, 2009). Para proporcionar essa visdo integrativa, o technology
rodmapping — TRM tem se mostrado uma ferramenta apropriada para atender o objetivo de
integrar processos distintos, conforme argumentam Lee et al (2007), que utilizaram o0 TRM
para construir processos de P&D em industrias da Coréia, lembrando, entretanto, que na
industria normalmente P&D sdo consideradas como um processo Unico.

Para Gomes (2003), as atividades de P&D realizadas por empresas privadas e publicas
beneficiam consumidores e a sociedade como um todo, especialmente no caso em que esses
beneficios, aliados a natureza de bem semi-publico da P&D, sdo capturados por agentes
econbmicos que ndo aqueles que realizaram a pesquisa, beneficiando-se dos seus resultados
sem incorrer nos elevados custos relativos a esta atividade. Como resultado, o valor para a
sociedade geralmente excede os beneficios econémicos obtidos pelas empresas que
realizaram os esfor¢os de pesquisa.

2. Referencial teérico

O referencial te6rico € uma etapa fundamental de qualquer artigo, pois possibilita realizar um
arcabouco do problema, na perspectiva de fundamenta-lo a partir da bibliografia existente,
enfatizando conceitos, caracteristicas e justificativas. Serve de base para andlise e
interpretacdo dos dados, na etapa de elaboracao dos resultados e conclusées do trabalho.

Desta forma, o marco teorico deste artigo consiste em desenvolver as abordagens referentes a
Institutos Publicos de Pesquisa e Desenvolvimento — IPPD’s, pesquisa e desenvolvimento,
selecdo de projetos de P&D e technology roadmap.

2.1. O papel dos Institutos Publicos de Pesquisa e Desenvolvimento — IPPD’s

Compreender as transformacdes tecnoldgicas, econémicas, sociais e ambientais que vém
ocorrendo no mundo e de como elas influenciam o ambiente de atuacdo dos Institutos
Publicos Pesquisa & Desenvolvimento — IPPD’s ¢ de fundamental importancia. O
desenvolvimento de mecanismos que possibilitem e estimulem uma reflexdo sobre este
cenario deve ser visto e utilizado como um elemento de elevado contetdo estratégico para o
fortalecimento das Instituicbes (RIPA, 2008). As decisdes ndo podem ser regidas pelo
improviso, pela pressdo das necessidades e pelas mudangas conjunturais.

Lima et al. (2005) argumentam que, para responder aos desafios do desenvolvimento
tecnoldgico, as organizagdes de pesquisas necessitam cada vez mais ter capacidade de tomar
decisbes estratégicas, vinculadas as demandas do desenvolvimento (social, econémico e
ambiental), respondendo as peculiaridades regionais e nacionais. A capacidade de vinculagdo
ao contexto, de antecipacao e visdo de futuro, de tomada de decisdo com participacdo interna
e externa irdo diferenciar organizac6es apoiadas pela sociedade e organizagdes isoladas.

Neste contexto, os IPPD’s assumem papel fundamental na disponibilizacdo de tecnologias e
solugdes adequadas objetivando a melhoria dos processos produtivos, que proporcionem
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ganhos de produtividade, competitividade e a superacdo das dificuldades, tornando as
atividades produtivas mais rentaveis e sustentaveis.

2.2. Pesquisa e Desenvolvimento — P&D

O avanco da ciéncia e da tecnologia produziu significativos impactos na sociedade, com
expressivas transformac@es cientificas e tecnoldgicas. Neste contexto, o conceito de pesquisa
e desenvolvimento — P&D tem um significado importante, distinto da vinculagdo com a
pesquisa e o desenvolvimento tecnoldgico. Uma das caracteristicas que permite esta distincao
esta relacionada ao fato de que as atividades de P&D sdo desenvolvidas em unidades
especializadas ou centros de pesquisa de empresas, universidades ou Institutos Publicos.

De acordo com o Manual Frascati (OCDE, 2002), P&D envolvem o trabalho criativo,
executado com bases sistematicas, visando a ampliacdo do acervo de conhecimento, inclusive
0 conhecimento do homem, da cultura e da sociedade, bem como 0 uso desse estoque de
conhecimento na busca de novas aplicacdes. A P&D abrange trés atividades (OCDE, 2002),
conforme pode ser observado na Figura 1:

1. Pesquisa basica: trabalho experimental ou teorico realizado primordialmente para adquirir
novos conhecimentos sobre fatos ou fendbmenos observaveis, sem o propoésito de qualquer
aplicacdo ou utilizacéo;

2. Pesquisa aplicada: investigacdo original realizada com a finalidade de obter novos
conhecimentos, mas dirigida, primordialmente, a um objetivo préatico; e

3. Desenvolvimento experimental: trabalho sistematico, apoiado no conhecimento existente,
adquirido por pesquisas ou pela experiéncia pratica, dirigido para a producdo de novos
materiais, produtos ou equipamentos, para a instalacdo de novos processos, sistemas ou
servigos ou para melhorar aqueles ja produzidos ou instalados

Pesquisa & Desenvelvimento

v v 1

.| Pesquisa
~| aplicada

Pesquisa
basica

v

Desenvolvimento

Fonte: MASTIC (2008). Adaptado pelos autores.

Figura 1 — P&D e as interrelagdes entre pesquisa basica, pesquisa aplicada e desenvolvimento

A Figura 2, proposta por Bin & Salles-Filho (2007) relaciona as atividades de P&D, de C&T
e de inovagédo. A P&D pode ser inserida no contexto das atividades de C&T, que englobam,
ainda, capacitac¢Oes, educagéo cientifica e técnica e atividades cientificas e técnicas correlatas,
com base no que também explicitam Marcovitch e Vasconcellos (1977). A inovagdo, por
outro lado, apresenta como componentes fundamentais as atividades de P&D e de C&T,
envolvendo, contudo, aspectos que dizem respeito ao desenvolvimento de produtos, processos
e métodos novos ou melhorados e a sua utilizagdo. Existem, ainda, atividades de P&D e de
C&T que ndo abrangidas pela inovagdo, por envolverem esforcos sistematicos para avangos
do conhecimento e resolucédo de problemas sem, contudo, apresentarem resultados concretos
em termos de éxito no mercado ou de apropriacdo social (BIN & SALLES-FILHO, 2007).
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. P&D INOVACAO

Fonte: Bin e Salles-Filho (2007)
Figura 2 — RelacOes entre P&D, C&T e inovagdo

Abordando a questdo da P&D de interesse publico, Blumstein et al. (1999) a definem como
sendo a atividade de P&D que ndo € adequadamente concebida e apoiada pelo setor privado,
visto que seus beneficios sdo amplamente difundidos e ndo podem ser apreendidos
unicamente pelas empresas que a realizaram a ponto de justificar seu investimento.

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

Gonsalves et al.(2005) argumentam que a atual agenda de mudancas exige novos modos de
pensar e conduzir a P&D. Fundamental para essa mudanca de modelo € a reavaliacdo da
nocdo tradicional de P&D como um processo essencialmente preocupado com a geracdo e
transferéncia de tecnologia para os usuarios finais. Em vez disso, P&D devem passar a ser
consideradas como um processo de aprendizagem que (GONSALVES et al., 2005):

1. Engloba um conjunto diversificado de atividades para a geracdo, compartilhamento e
permuta, utilizando-se do conhecimento;

2. Criasinergia entre as capacidades locais, recursos e inovagoes;

3. Fornece ferramentas de apoio e informacdo para possibilitar varios tipos de usuarios
realizar opcdes estratégicas e acoes; e

4. Demanda uma perspectiva holistica.

Estes pontos de vista, de acordo com Gonsalves et al. (2005), sugerem que a P&D néo pode
mais ser do dominio exclusivo dos cientistas, mas sim um processo que exige a participacao
de um leque de atores, 0s usuarios ou interessados.

Para a Embrapa (1999), dada uma demanda, em forma de necessidade, desejo ou de pergunta
a ser formatada como um problema légico, P&D é o conjunto de a¢des que envolve a geracao
e a transformacdo de conhecimentos e a adaptacdo de tecnologias ja existentes em novas
tecnologias, na forma de produtos e processos que atendam as necessidades do mercado.
Nessa visdo, P&D é a atividade essencial dos IPPD’s, que tem inicio na identificagdo das
demandas, estendendo-se pela geracdo de conhecimentos e informagBes técnicas,
desenvolvimento e adaptacédo de tecnologias, tendo como resultados produtos e processos.

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

A selecdo de P&D, conforme Tian et al. (2002), € um mecanismo crucial do processo de
inovacao, considerada critica para as organizac6es, sejam agéncias publicas de financiamento,
universidades, institutos de pesquisa ou empresas privadas. Para Ghasemzadeh & Archer,
(2000), é um processo decisorio complexo, envolvendo varios grupos de decisores, multiplos
e conflitantes objetivos, e de alto risco e incerteza em predizer o futuro sucesso e impactos

Conforme Hess (1993), selecionar projetos de P&D é dificil, pois os dados para sua avaliacao
raramente estdo disponiveis. Um dos problemas na gestdo de P&D ¢é a decisdo sobre o inicio
de um projeto, pela escassez de informacdes para tomada de decisdes. Como cada nova idéia
pode ser rejeitada, aceita ou sujeita a mais informacgdes, 0 numero de decisdes é grande. Para
Hess (1993), a maioria das idéias € rejeitada intuitivamente, como resultado de uma analise
informal realizada pelos participantes do processo.

O processo de selecdo de projetos consiste na analise da pertinéncia, adequacéo e viabilidade
das idéias, a aplicacdo de critérios de selecdo previamente estabelecidos e a proposi¢cdo dos
projetos de pesquisa a partir das idéias concebidas na fase anterior. Nesta fase pode ser
impedida a aplicacdo de recursos desnecessarios em idéias e projetos que ndo apresentarem
condicdes ou viabilidade de produziram resultados satisfatorios.

A selecéo de projetos de P&D envolve um complexo conjunto de fatores, com a definigdo de
critérios claros e objetivos sendo essencial para a tomada de decisdes. Diversas abordagens
tém sido sugeridas para apoiar o processo de decisdo, tanto no setor publico como no privado,
de acordo com Braunschweig et al. (2001). Os autores argumentam que, no entanto, a
literatura tem dado pouca atencdo ao desenvolvimento de critérios de apoio a tomada de
decisdo. Como o0s projetos de pesquisa envolvem o atendimento a mdltiplos objetivos, a
definicdo de prioridades deve considerar os diferentes critérios envolvidos.

Como ferramentas do processo de selecdo de projetos foram propostos varios modelos e
métodos, entre 0s quais estdo o “funil de desenvolvimento” (CLARK & WHEELWRIGHT,
1993) e a “gestdo de portfolio de produtos” (COOPER, 1999), além de outros. Rozenfeld et
al. (1997) prop6em a idéia da criacdo de comités de avaliacdo, nos quais a participacdo de
diferentes atores € considerada como fundamental para o processo de selecéo.

A partir destas constatacdes, pode-se estabelecer que o processo de selecdo de projetos de
P&D apresenta uma serie de variaveis ainda ndo adequadamente encaminhadas e que nao
explicam no seu todo o processo, ensejando o0 uso de diferentes ferramentas que possam
auxiliar na sua melhor compreenséo.

2.4. O metodo technology roadmap

A capacidade de melhorar processos é fortalecida através do uso de ferramentas que possam
colaborar para o alcance desses objetivos. O roadmap tem capacidade de facilitar a visédo de
longo prazo auxiliando na prospeccdo de melhorias e na analise de cenarios futuros,
facilitando também a melhoria dos fluxos do processo e da informagé&o.

Conforme Biazzo (2000), procurar entender um processo, como € o caso da selecdo de
projetos de P&D, através da construgdo de mapas, significa realcar, graficamente, num
modelo, a relacdo entre as atividades, pessoas, informacdes e objetos envolvidos.

Phaal et al. (2004) definem technology roadmap como um método flexivel que tem por
objetivo auxiliar na integracdo entre planejamento estratégico e desenvolvimento de novos
produtos e tecnologias, através de uma representacdo grafica simples, conforme a Figura 3.
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Ha& vérias maneiras de elaborar um roadmap, mas Phaal et al. (2004) propdem o T-Plan, um
guia pratico de elaboracdo do technology roadmap baseado em workshops, sobretudo para
aqueles pouco envolvidos com a técnica.

Planejamento T-Plan

Planejamento Mercado H Produto H Tecnologia

Workshop1l  Workshop 2 Workshop 3 Workshop 4
Mercado Produto Tecnologia Elaboracao
do Mapa

Fonte: Gomes & Salerno (2008)
Figura 3 — Processo de Elaboragdo do Technology Roadmap.

De forma genérica, um roadmap representa os trajetos ou rotas que existem ou venham a
existir em algum espaco geografico especifico, sendo usado como meio de decisdo entre as
rotas e alternativas de um destino. No entanto, a estrada serve como ferramenta que municia a
compreensdo, a proximidade, o sentido e apropriado grau de certeza no planejamento do rumo
que se pretende realizar (KOSTOFF & SCHALLER, 2001).

O roadmap é um mapa estruturado em tempo, elaborado com um determinado namero de
camadas (PHAAL et al.,, 2004). O technology roadmap é uma forma de roadmap, com
aplicacbes mais voltadas para a industria, permitindo uma compreensdo evolutiva do
mercado, dos produtos e das tecnologias envolvidas, juntamente com as ligagdes e as
descontinuidades entre as diferentes perspectivas (PHAAL, et al., 2004).

Em funcdo de sua abordagem flexivel, o método é apropriado para diversos objetivos, tendo
diversas formas de representacdo (PHAAL et al.,, 2004), das quais as mais usuais s&o
visualiza¢des baseadas no tempo, formadas por um mapa constituido por diversas camadas
(PHAAL & MULLER, 2009), conforme ilustrado pela Figura 4.

Perspeclives Boadmap framework Knowledge Information
(Roadmap (Supports integrated and aligned ypes types
architecture) strategic and innovation planning) When?
Typical Past Short-term |, Mediumdem , Longderm
= 1 1 I
commercial & Market Route(s) forwary —e—— " Drivers
strategic Q — iy Strategy
perspectives Business |:T| -m Needs
. De;?l Product . f Form
developmen! [ 9 Fungtion
production Q Service Wit
perspactives Performance
o =
— ,
Technology & Technology Sniiifons
research
Gerepeciives Q Science How? cﬂapabilit'es
Resources T T T SO

Three key questions: 2) Where are 3! How can we 1) Where do

Fonte: Phaal & Muller (2005)
Figura 4 — Roadmap esquematico multicamadas, alinhando a estratégia.

Com a aplicacdo do metodo TRM procura-se, essencialmente, obter resposta a trés perguntas,
representadas na linha inferior externa da Figura 3, que, de acordo com Phaal et al. (2005),
mesmo podendo ser consideradas simples, ndo proporcionam resposta facil: (i) Onde
pretendemos ir?; (ii) Onde estamos agora?; e (iii) Como podemos chegar la?

A camada superior do roadmap indica os fatores que influenciam no negocio (know-why),
compreendendo perspectivas internas e externas do processo. A camada intermediéria indica
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0 nivel da empresa, incluindo produtos, servicos e operac@es (know-what). Essa camada
refere-se ao conhecimento tangivel. J& a camada inferior indica os recursos, incluindo as
tecnologias (know-how) que precisam ser desenvolvidas e integradas (PHAAL et al., 2004).

Os technology roadmapping podem ser construidos para distintos propdsitos e abrangéncias,
sendo que Phaal et al. (2004) identificaram oito diferentes tipos quanto ao propdsito: (i)
planejamento de produto; (ii) planejamento de servigo; (iii) planejamento estratégico; (iv)
planejamento de longo prazo; (v) planejamento de conhecimento: (vi) planejamento de
programa; (vii) planejamento de processo, e (viii) planejamento de integragéo.

Especificamente para o presente estudo, o roadmap mais apropriado, de acordo com 0s tipos
identificados por Phaal et al. (2004), é o que apresenta o propdésito de Planejamento de
Programa. Segundo o0s autores, este roadmap foca a integracdo entre a estratégia e os projetos,
como projetos de P&D. Sua representacdo pode ser visualizada na Figura 5.

'llime}
[ ] ] ]

Project milestones | O <

Project flow

Key decision points < D O

Technology
developments

Fonte: Phaal et al. (2004)

Figura 5 — Roadmap de planejamento de programa

Para a aplicacdo do roadmap, se faz necessaria sua adaptacdo, de forma a que possa atender
as especificidades de cada organizacdo, sendo esta questdo um entrave para sua adocao pelas
empresas. Um claro entendimento do ambiente organizacional pode ser visto como um dos
aspectos mais relevantes para a adequacdo do TRM em relagdo as necessidades da
organizacdo. Para Phaal & Muller (2009), um requisito fundamental do processo roadmap
reside na compreensdo do contexto estratégico, em termos de ambiente, foco e objetivos,
juntamente com a identificacdo das perspectivas criticas para o entendimento da dinamica do
sistema, definindo metas, aplicando op¢oes estratégicas e implementando mudancas.

Phaal et al. (2004) definem que o processo de adaptacdo do TRM deve ocorrer durante a etapa
de planejamento, sendo que os elementos fundamentais para adaptacdo do Roadmapping
consistem do horizonte de planejamento, da estrutura do roadmap e do seu processo de
construcdo. Portanto, para que a aplicacdo do TRM seja eficiente, torna-se essencial a sua
adaptacdo as circunstancias especificas de cada organizacdo (PHAAL et al., 2004).

4. Metodologia

O desenvolvimento de pesquisas em organizacdes enseja a compreensdo de um conjunto de
relagcOes derivadas da percepcdo que 0s atores apresentam sobre elas, o que, de acordo com
Bryman & Bell (2007), é complexo de ser obtido com o uso de métodos quantitativos de
pesquisa. Assim, neste artigo foi empregada a estratégia qualitativa, que, conforme Bryman
(1989), se distingue de métodos quantitativos por possibilitar interpretar a realidade dos
entrevistados, sendo relevante o contexto em que se realiza a pesquisa; por facilitar um
melhor entendimento das relacdes entre as variaveis identificadas; possibilitar compreensao
dos processos organizacionais e alteracdo no andamento da pesquisa se a ocorréncia de
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eventos vier a interferir nas hipoteses de pesquisa, bem como admitir o uso de diferentes
fontes de informag&o, como entrevistas, observagdes, consulta a documentos, entre outros.

O método de estudo de caso foi a op¢do definida como método de pesquisa para o presente
artigo. Para Voss et al. (2002), o uso do estudo de caso como método de pesquisa mostra-se
adequado quando ndo se tem, ainda, certeza na definicdo das variaveis que possam explicar
um fendmeno. Voss et al. (2002) e Yin (2005) destacam como pontos fortes deste método
aspectos como: (i) o fenbmeno pode ser estudado em seu contexto natural; (ii) permite que
possam ser respondidas indaga¢des quanto ao por que, como e o que; e (iii) o0 método conduz
a verificacdes exploratdrias nas fases iniciais de um processo.

De acordo com Miguel (2007), o estudo de caso é um estudo de natureza empirica que
investiga um determinado fendmeno, dentro de um contexto real de vida, quando as fronteiras
entre o fendmeno e o contexto em que ele se insere ndo séo claramente definidas.

Mesmo apresentado limitacdes, ainda assim, quando comparada a pesquisa do tipo
quantitativa, a pesquisa qualitativa realizada através de estudo de caso mostra-se mais
adequada para conduzir a pesquisa realizada neste trabalho.

Para Eisenhardt (1989), as etapas do estudo de caso compreendem a definigdo da questdo de
pesquisa, ainda que em termos amplos; demarcacdo da estratégia de pesquisa, que abrange a
selecdo do caso a ser estudado, dos métodos para obtencdo dos dados e a preparacdo de
questionarios e protocolos de pesquisa; a execucdo da pesquisa de campo, fase em que ocorre
a coleta e anélise de dados, buscando a confirmagao ou negacao das proposicoes.

A primeira etapa do trabalho, constituiu de revisdo da literatura, visando uma compreensao
mais adequada dos temas tratados neste artigo, que estdo relacionados com P&D, selecédo de
projetos, roadmap e technology roadmapping, e de como estes temas se relacionam,

Na segunda etapa, os projetos de P&D executados pela Epagri, Empresa de Pesquisa
Agropecudria e Extensdo Rural de Santa Catarina, constituiram a unidade de analise. Em um
estudo de caso as entrevistas estruturadas compdem a principal fonte de dados. Outras fontes
incluem a observacdo do ambiente, conversas informais, surveys aplicados na organizacéo,
obtencgéo de dados objetivos e consultas a arquivos (VOSS et al., 2002).

Para a obtencdo das informacGes necessarias para a elaboracdo do artigo, foi realizada coleta
de dados através entrevistas com os autores participantes do processo, anélises documentais e
observacdes diretas.

A partir da anélise dos dados obtidos, foi elaborado um roadmap que tem por objetivo propor
uma forma para a integracdo e o alinhamento entre os processos de pesquisa e de
desenvolvimento executados pela Epagri, percebidos comumente com um sé, mas que Sao
dois processos distintos, com logicas de gestdo e organizacdo bem diferentes.

5. Resultados

Os resultados do artigo sdo fruto de um estudo de caso realizado na Empresa de Pesquisa
Agropecuéria e Extensdo Rural de Santa Catarina — Epagri, um Instituto Pablico de Pesquisa e
Desenvolvimento Agropecuario. A partir das observacdes realizadas e dos dados coletados,
foi elaborado um roadmapping visando propor a integracdo e alinhamento dos projetos de
pesquisa e de desenvolvimento executados pela Empresa.

No seu planejamento estratégico, a Epagri definiu sua missao e objetivos (Figura 6), a partir
dos quais foram estabelecidas as diretrizes estratégicas para a pesquisa, o desenvolvimento e a
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difusdo, que norteiam o processo de gestdo de projetos da instituicdo. Com a defini¢do das
diretrizes estratégicas, é desencadeado o processo de gestdo dos projetos de P&D.

Misséo
“Conhecimento, tecnologia e extens&o para o desenvolvimento sustentével
do meio rural, em beneficio da sociedade”™

Objetivos
1. Promover a preservacdo, recuperagao, conservacao e utilizagio
sustentavel dos recursos naturais
2. Buscara itivi da agri i frente a mercados
i 0s produtos as exigénci i
3. Promover a melhoria da qualidade de vida do meio rural e pesqueiro

Negdcio (macro-processos)

Pesquisa Agropecuaria —
Programas e projetos de Pesquisa e de
Desenvolvimento

Fonte: Epagri (1997). Adaptado pelos autores.
Figura 6 — Missdo e objetivos da Epagri e sua relagdo com P&D

A andlise do processo de gestdo de projetos de pesquisa e de desenvolvimento na Epagri
permite a elaboracdo do roadmapping de alinhamento de projetos apresentado na Figura 7.
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Diretrizes para o
desenvolvimento

Ciéncia
Diretrizes para a
pesquisa

fifica > Selecéo > Execucéo > Identifi:éa Selecéo > Desenv. > Difusédo
etos projetos projetos proj etd:‘s projetos Tecnol. meEcado
. J N N— 2 I E— |
[ ey N O 7% HE S e |
J e e 3 '.*." ....... v 5
Pesquisa Desenvolvimento Difuséo
Workshop de ¢ > Workshop de Workshop de
N Pesquisa Desenvolvimento Mercado ]

v v

Elaboracao integrada do roadmapping

T T T

Difusdo/Mercado | 1 | | I |

Projetos de
Desenvolvimento | L—1 | | L1 I T

Projetos de
Pesquisa | [—1 [1 [T | | 1
Recursos 1 1 1

Elaborado pelos autores.

Figura 7 — Roadmapping de alinhamento e integracdo de projetos de pesquisa e de desenvolvimento

Tanto nos processos relacionados com os projetos de pesquisa como nos de desenvolvimento,
além das diretrizes estratégicas fontes externas sdo consideradas para a identificacéo e selecédo
de projetos, como as relacionadas com seu publico alvo, que se d& especialmente através da
consulta a entidades representativas, como sindicatos e associacdes, Universidades e Institutos
de P&D, publicos e privados, entre outros.

Como o processo de gestdo de projetos de P&D tem uma abordagem linear, € comum a
ocorréncia de desalinhamento e pouca integracdo entre os projetos de P&D, por serem
tratados como processos distintos e que ocorrem em paralelo. Esse desalinhamento provoca
uma série de conseqliéncias na execuc¢do dos projetos, especialmente ligados a duplicidade de
objetivos e esforcos e dispéndio de recursos, com problemas quanto a sua governanca. A
elaboracdo de um roadmapping, a partir desta perspectiva, visa propor um alinhamento e
integracao entre os projetos de pesquisa e de desenvolvimento, melhorando sua governanca.

Para cada processo, seja de pesquisa, de desenvolvimento e/ou de difusdo, sdo realizados
workshops para a elaboracdo do technology roadmap. As informacdes e orientacfes
estratégicas utilizadas durante os workshops refletem as decisfes oriundas do planejamento
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estratégico e das diretrizes estratégicas. Assim, 0 TRM resulta de um processo de efetivacdo
das informagGes e decisdes previamente existentes na organizagao.

Nos workshops, que de acordo com o proposto por Phaal et al (2004) podem ser quatro, mas
cujo numero pode variar conforme as circunstancias, é realizado o planejamento dos
processos de P&D, envolvendo as seguintes etapas e acdes: (i) analise e discussdo das
diretrizes estratégicas; (ii) avaliagdo do contexto: (a) projetos em andamento; (b) projetos
concluidos; (c) licdes aprendidas; (iii) identificacdo de novos projetos; (iv) construcdo do
portfdlio de projetos de P&D; (v) gestdo do portfélio de projetos; selecdo e balanceamento de
projetos de P&D; (vi) definicdo dos marcos dos projetos; e (vii) elaboragcdo do roadmap.

Os workshops ocorrem de forma conjunta, contando com participagdo de autores dos trés
processos, ou seja, de pesquisa, de desenvolvimento e de difusao, além de diretores e gerentes
das areas, bem como de participantes externos em alguns momentos, especialmente nas etapas
(i) e (ii) acima. Mas, também, podem ser realizados workshops especificos para cada um dos
processos, ou mesmo podem ser conjuntos até uma determinada fase do processo e, a partir
dai, ocorrem separadamente.

O processo € conduzido pela Geréncia de Planejamento, com participacdo direta das diretorias
das areas técnicas e das geréncias técnicas, contando com a participacao de analistas técnicos,
gestores de programas, lideres de projetos, articuladores regionais, gerentes regionais, chefes
da unidades de pesquisa, pesquisadores e extensionistas, entre outros.

A partir dos dados e informagdes advindas do estudo de caso, foi elaborada Figura 7, que
apresenta 0 processo de integracdo e alinhamento dos projetos de P&D executados pela
Epagri, mostrando a importancia do alinhamento para uma melhor adequagéo das diretrizes
institucionais e os projetos executados.

O roadmap proposto é constituido por quatro camadas, num horizonte temporal, que
representam:

1. Difusdo e mercado: camada em que é representada a forma como os resultados séo
difundidos ao mercado;

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

3. Projetos de pesquisa: envolve os processos de execucdo dos projetos de pesquisa € 0S
fatores relacionados, que igualmente procura atender as implicagdes listadas no item 2;

4. Recursos: a camada inferior compreende os recursos, como infra-estrutura, recursos
humanos e financeiros, que devem ser disponibilizados e integrados (know-how) para que
o0 desenvolvimento dos projetos possa ocorrer da melhor forma.

6. Conclusoes

A elaboracdo deste artigo possibilitou verificar que o roadmapping é uma técnica apropriada e
flexivel para o alinhamento e integracdo de projetos de P&D, notadamente para explorar 0s
vinculos entre o planejamento estratégico, as diretrizes de P&D e a de selecdo de projetos.

Foi possivel constatar que o processo de roadmapping satisfaz diversas necessidades para o
aperfeicoamento dos processos de planejamento e gestdo de P&D, especialmente as
relacionadas ao alinhamento e integracdo dos projetos, fator relevante para os IPPD’s. Dentre
as necessidades identificadas, as seguintes constituem oportunidades para implementacdo do
roadmapping nos IPPD’s: elaboragdo de planos de gestdio de projetos de P&D,
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aprimoramento continuado do processo de planejamento e gestdo de projetos; estabelecimento
de metas mais adequadas e exequiveis; utilizacdo mais sistematica e criteriosa dos recursos
humanos, financeiros, gerenciais e patrimoniais dos IPPD’s; verificagdo de pontos de
estrangulamento entre os dois tipos de projetos e suas possibilidades de corregéo, entre outros.

Devido ao esforco e tempo necessarios para a construcdo de roadmappings, é primordial a
participacdo de todos 0s atores no processo, além de contar com a lideranca e o patrocinio da
diretoria, que a deve compartilhar com o grupo que vai implementar e gerenciar o roadmap.

Para Merquior (2007), enquanto algumas empresas aplicam o método roadmapping para
casos especificos, outras o utilizam como parte das estratégias e processos de planejamento.
Entretanto, o roadmapping pode se constituir em fator integrador entre processos distintos de
uma organizacao, como é o caso dos projetos de P&D em Institutos Pablicos, integrando as
necessidades e demandas externas e as competéncias institucionais para o desenvolvimento de
projetos que venham a atender estas demandas, em consonancia com as diretrizes estratégicas.
Para que, devem ser considerados alguns pontos chave, entre os quais questdes sobre a
decisdo de término das fronteiras do processo de roadmapping, para qual extensdo o método
deve ser adotado e como integra-lo com outros sistemas e processos (MERQUIOR, 2007).

Pode-se concluir, dessa forma, que o technology roadmap é adequada para Institutos Publicos
de Pesquisa e Desenvolvimento, por possibilitar que se realize uma adequada selecdo de
projetos de P&D, de forma integrada e alinhada, permitindo a obtencdo de melhores
resultados na sua execugdo, com vistas ao atendimento da misséo e objetivos institucionais.
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