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RESUMO

As pequenas e medias empresas sdo consideradas fundamentais para a atividade
econdmica e representam um instrumento de geracao de empregos e de inovacdo, quando bem
gerenciadas. A empresa de base tecnoldgica (EBT) é aquela empresa criada a partir de
tecnologias desenvolvidas essencialmente dentro da organizacdo de onde a empresa se
origina. A partir da criagdo das EBTs surgiram as incubadoras de empresas de base
tecnoldgica (IEBTS), as quais tém por objetivo servir de suporte estrutural para pequenas e
micro empresas de base tecnoldgica, que buscam a diversificacdo e a revitalizacdo
econdmicas, agregando valor ao produto, através de uma interagdo com os centros de ensino e
pesquisa, por meio de informagdo e conhecimento tecnoldgico, visando melhorar a eficécia
produtiva da regido para uma insercdo mais competitiva no mercado. A experiéncia pratica
revela que a fase determinante para o éxito na criacdo da nova empresa é o planejamento
inicial do negocio e a literatura aponta que é essencial que essas empresas possuam pProcessos
de controle e acompanhamento do seu desenvolvimento. Assim, a Associacdo Nacional das
Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC) criou o modelo
chamado Centro de Referéncia para Apoio a Novos Empreendimentos (CERNE) que
identifica os sistemas, elementos e praticas-chave que uma incubadora deve implantar para
gerar, um numero cada vez maior de empreendimentos inovadores de sucesso. E uma das
ferramentas que esta sendo utilizada para dar suporte ao desenvolvimento e sustentacdo de
novas empresas € o Technology Roadmapping (TRM). Ele é um dos métodos mais usados
para dar apoio ao desenvolvimento de estratégias tecnologicas. O TRM utiliza de meios
graficos para visualizar as relacGes entre Tecnologias, Produtos e Mercados (TPM). Assim
sendo, o principal propésito do TRM € integrar o trindbmio TPM. Contudo, apesar da
importancia que o processo de desenvolvimento de produtos para as EBTs e do impacto que
0s produtos/servicos gerados a partir de pesquisas cientificas tém na sociedade, o nimero de
estudos que investigam 0 processo, as suas caracteristicas e suas etapas é pequeno. Essa
auséncia de estudos de caso em profundidade é apontada como uma das causas do fracasso de
muitas iniciativas nessa area, jA& que ndo sdo conhecidas as reais necessidades dessas
empresas. Dessa forma, o presente trabalho preenche parte dessa lacuna, desvendando
algumas variaveis envolvidas entre o planejamento inicial e os primeiros anos desse tipo de
empresa. Por meio de uma pesquisa qualitativa e exploratoria, através de uma pesquisa-acao
realizada em duas EBTs incubadas, o escopo deste trabalho foi definido para explorar a
capacidade da aplicacdo do método Technology Roadmapping para contribuir na gestdo de
tecnologia de EBTs devido a importancia que tais agentes possuem para a economia do pais.
Os resultados obtidos sugerem que o desenvolvimento de mapas tecnoldgicos podem auxiliar
tais empresas no suporte ao gerenciamento e planejamento tecnoldgico, especialmente
explorando e comunicando a ligacdo entre os recursos tecnolégicos, objetivos organizacionais
e mudangas no ambiente. Com base nesses resultados, este trabalho também propde uma
sistematica para aplicacdo do TRM baseado no T-Plan Fast-Start.

Palavras-chave: Gestdo de Tecnologia, Empresas de Base Tecnologica, Incubadoras de
empresas, Mapeamento Tecnoldgico.



ABSTRACT

Small and medium enterprises are considered fundamental for economic activity and
represent an instrument of job creation and innovation, when well managed. A technology-
based company is the company created from technologies developed essentially inside the
organization where the company originates. From the creation of technology based companies
emerged business incubators, which are intended to serve as a structural support for small and
micro technology-based companies, seeking economic revitalization and diversification,
adding value to the product through an interaction with the centers of education and research
through information and technological knowledge, to improve the productive efficiency of the
region for a more competitive insertion in the market. Practical experience shows that the
important phase for success in the creation of the new company's initial business planning and
the literature suggests that it is essential that these companies have control processes and
monitoring their development. Thus, the National Association of Entities Promoting
Innovative Enterprises created a model called the Reference Center for New Ventures Support
that identifies the systems, practices and key elements that must deploy an incubator to
generate an increasing number of innovative and success business. And one of the tools being
used to support the development and support of new businesses is the Technology
Roadmapping (TRM). It is one of the most used methods to support the development of
technology strategies. The TRM uses graphical means to visualize the relationships between
Technologies, Products and Markets (TPM). Therefore, the main purpose of the TRM is to
integrate the TPM triad. However, despite the importance of the process of product
development for technology-based companies and the impact that the products / services
generated from scientific research has on society, the number of studies investigating the
process, its characteristics and its stages is small . This lack of in-depth case studies is
considered one of the causes of the failure of many initiatives in this area, since they are not
known to the real needs of these companies. Thus, this study fills part of that gap, unveiling
some variables involved from the initial planning and the early years of this type of company.
Through a qualitative exploratory study, through an action research conducted in two
technology-based companies incubated, the scope of this study was set to explore the ability
of the method Technology Roadmapping to contribute to the management of technology in
technology based companies incubated due to the importance that such agents have for the
country's economy. The results suggest that the development of technological roadmaps can
assist such companies in the management support and technological planning, especially
exploring and communicating the link between technological, organizational objectives and
changes in the environment. Based on these results, this paper also proposes a systematic
application of TRM based on the T-Plan Fast-Start.

Keywords: Technology Management, Technology Based Companies, Business Incubator,
Technology Roadmaps.
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1 Introducao

As transformac@es tecnoldgicas somadas a intensificacdo da concorréncia ndo apenas
em nivel local, mas, sobretudo global, tém forcado as empresas a desenvolverem novos
produtos mais complexos, de forma mais rapida, de melhor qualidade e a um menor custo. A
criacdo e o fortalecimento de um novo empreendimento se constituem em um grande desafio.

Para transformar oportunidades de negé6cio em realidade € necessario que uma
empresa passe por todo um processo de desenvolvimento até chegar a sua efetiva
consolidacdo de mercado. E para assegurar o seu estabelecimento e sobrevivéncia, ndo basta
gue uma empresa possua apenas um bom produto. Geralmente, os custos altos envolvidos na
sua abertura requerem investimentos elevados, os riscos aumentam devido & inexperiéncia na
fase inicial de um empreendimento, a conquista do mercado ndo acontece de imediato e 0s
problemas gerenciais podem levar boas ideias ao fracasso (CAJUEIRO e SICSU, 2000).

Ha tempos sabe-se que existem desafios ainda maiores para as micro e pequenas
empresas (MPE’s), que muitas vezes ndo possuem o apoio financeiro e de gestdo necessarios
para atravessar esta fase inicial. Este € um fator importante, haja vista que, de acordo com
dados divulgados pelo SEBRAE (2011), cerca de 98% das empresas brasileiras séo de
micro e pequeno porte, sendo sua representatividade na economia nacional bastante
significativa, ja& que elas sdo responsaveis por 59% do pessoal ocupado e por 20% do
Produto Interno Bruto (PIB) do pais.

Ainda de acordo com dados divulgados pelo SEBRAE (2011), os nimeros de MPE’s
no Brasil, entre 1995 e 2006 cresceram aproximadamente 52,5%, contribuindo com a
evolucdo do percentual de empregos, salarios e rendimentos no pais. Estima-se que,
anualmente, séo criadas em torno de 470 mil novas empresas de micro e pequeno porte. Esse
crescimento contribui para o faturamento do PIB, exportagdes, entre outros indicadores,
trazendo grandes beneficios para o pais.

Neste ambiente de criacdo de novos negocios destacam-se as incubadoras de empresas
que, de acordo com o Manual para a implantacdo de incubadoras de empresas (BRASIL,
1998), € um mecanismo que estimula a criagdo e o desenvolvimento de micro e pequenas
empresas industriais ou de prestacao de servigos, de base tecnologica ou de manufaturas leves
por meio da formagdo complementar do empreendedor em seus aspectos técnicos e gerenciais
e que, alem disso, facilita e agiliza o processo de inovagdo tecnoldgica nas micro e pequenas
empresas. Para tanto, conta com um espaco fisico especialmente construido ou adaptado para

alojar temporariamente micro e pequenas empresas industriais ou de prestacdo de servicos e
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que, necessariamente, dispde de uma série de servicos e facilidades. O fenbmeno da
incubacdo de empresas de base tecnoldgica, no Brasil, deu-se de forma consistente e continua.
Entre os anos de 1988 a 1989 implantaram-se as primeiras incubadoras brasileiras apoiadas
por centros de pesquisa, universidades e governo. As referéncias disponiveis na literatura,
embora bastante divergentes entre si, confirmam essa avaliacéo.

De acordo com CERNE (2009) o movimento brasileiro de incubadoras vem crescendo
a uma taxa expressiva nos Ultimos dez anos, alcangando uma média superior a 25% ao ano.
Atualmente, as incubadoras brasileiras apoiam mais de 4.500 empresas que faturam,
anualmente, cerca de R$ 400 milhdes, gerando aproximadamente 20.000 empregos diretos.
Adicionalmente, ja foram graduadas mais de 1.000 empresas, as quais faturam mais de R$ 1,6
bilhbes por ano e geram cerca de 13.500 empregos. Com isso, € possivel observar a
expressiva contribuigdo das incubadoras para o desenvolvimento das diferentes regides do
Pais.

Contudo, apesar da significativa contribuicao para o desenvolvimento do pais e para o
aumento da competitividade das empresas, observa-se que as incubadoras de empresas
precisam sintonizar suas estruturas e servigos com as novas exigéncias da sociedade como um
todo. As incubadoras precisam ampliar quantativa e qualitativamente os seus resultados, de
forma a alcancgar um percentual mais expressivo de sucesso e para isso, é essencial que as
incubadoras implantem processos que consigam dar conta da complexidade desta nova
realidade social.

Dentro deste contexto, a ANPROTEC iniciou, em 2005, o processo de construcdo de
um novo modelo de atuacdo para as incubadoras brasileiras, denominado Centro de
Referéncia para Apoio a Novos Empreendedores (CERNE). Esse novo modelo visa
identificar os sistemas, elementos, préaticas-chave que uma incubadora deve implantar para
gerar, sistematicamente, um numero cada vez maior de empreendimentos inovadores de
sucesso (CERNE, 2009).

O modelo possui quatro fases e atualmente esta na primeira etapa e tem a estratégia de
garantir que todas as incubadoras tenham condi¢Ges de implantar o CERNE 1, que €
representado na Figura 1.1. Assim, dentro desta primeira fase existe a necessidade de um
sistema de planejamento, o qual visa elaborar um plano de desenvolvimento das tecnologias,
produtos e servicos do empreendimento, nos segmentos de mercado onde atua. Ainda dentro
desta fase, é necessario que haja um sistema de acompanhamento e avaliagdo, o qual visa o
monitoramento da tecnologia para acompanhar o desenvolvimento do produto, servigo e

tecnologia.
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+ Sistema de Sensibilizagdo e Prospecgdo
+ Sistema de Selegdo

+ Sistema de Planejamento

+ Sistema de Capacitagdo

CERNE 1 » Sistema de Assessoria

+ Sistema de Acompanhamento e Avaliagdo
+ Sistema de Apoio a Graduagdo e Projetos Futuros
+ Sistema de Gerenciamento Basico

Figura 1.1 - Processo-chave do CERNE 1
Fonte: CERNE (2009)

Enquanto os modelos de gestdo focados no planejamento inicial dos planos de
negocios ja se encontram bastante difundidos entre as incubadoras, os trabalhos que focam na
area de empreendedorismo e gestdo de tecnologia ainda ndo se apresentam estruturados
quanto ao processo de planejamento tecnoldgico, de produto e também mercado em uma
sequéncia logica de etapas e atividades. Uma alternativa a ser proposta para as incubadoras de
empresas de base tecnoldgica que complementa o uso do Plano de Negdcios e que atende as
necessidades do CERNE 1 para o acompanhamento do desenvolvimento das empresas
incubadas, no quesito de sistema de planejamento e da pratica chave denominada de plano
tecnoldgico, é o uso do Technology Roadmapping (TRM).

Segundo Phaal, Farrukh e Probert (2004a), o Technology Roadmapping tém grande
potencial para apoiar o desenvolvimento e implementacdo de estratégias integradas de
produtos, negocios e tecnologia, oferecendo planos para que as empresas tenham as
informacdes do processo e as ferramentas para entdo produzi-los. O TRM e o préprio
processo de roadmapping podem fornecer um meio para se ter uma visdo da organizacdo, em
termos de horizontes de planejamento para que eles se estendam, juntamente com a
identificacdo e avaliacdo das possiveis ameacas e oportunidades no ambiente de negdcios.
Como exemplo, os roadmaps podem ser usados pelas empresas como um meio para avaliar o
impacto das tecnologias potencialmente destrutivas e dos mercados para os quais 0s planos de
negocios e sistemas foram desenvolvidos.

Para justificar ainda mais a relevancia de estudos detalhados sobre o tema desta
dissertacdo, destaca-se que durante o desenvolvimento desta pesquisa, utilizando a base de

dados ISI Web of Knowledge (http://apps.webofknowledge.com/) no més de margo de 2013,

para 0s temas ‘“incubadoras de empresas”, ‘“gestdo de tecnologia” e “technology
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roadmapping” apenas quando essas palavras apareciam no titulo foram encontrados 42, 1.045
e 34 artigos publicados, respectivamente. Foi constatado que publicaces sobre esses temas

comecaram a partir dos anos 2000. Tambeém foi realizada uma pesquisa no Portal Periodicos

Capes (http://www.periodicos.capes.gov.br.ez38.periodicos.capes.gov.br/) no més de margo
de 2013, com os mesmos temas “incubadoras de empresas”, “gestdo de tecnologia” e
“technology roadmapping” na qual foram encontrados 5, 251 e 91 artigos publicados,
respectivamente.

Esses nimeros demonstram a relevancia do tema tanto no cenério nacional como no
internacional e também motivam pesquisas mais aprofundadas a fim de que se possa
aumentar o conhecimento académico, por meio de publicacdes cientificas em periodicos e
congressos, € 0 conhecimento pratico que é construido durante o desenvolvimento
colaborativo entre empresas e pesquisadores.

A principal contribuicdo cientifica que esta pesquisa almeja alcancar é a elaboracéo de
uma sistematica para aplicacdo do método T-Plan Fast-Start proposta por Phaal, Farrukh e
Probert (2001), a qual poderd ser seguida por aqueles que desejam aplicar o método de
Technology Roadmapping em empresas de base tecnoldgica. Nesta obra mencionada, 0s
autores apresentam ‘o que’ fazer para a aplicacdo do TRM, porém o ‘como’ fazer ndo € claro.
Atualmente, existe um consenso sobre a importancia e eficacia que a elaboracdo de roadmaps
possui no planejamento das empresas, contudo, existe grande dificuldade na aplicacdo do
método devido a sua flexibilidade e falta de exemplos na literatura. Portanto, a sistematica
que esta dissertacdo visa propor busca abrir essa caixa preta, proporcionando um
procedimento claro para aplicacdo do TRM.

Dessa forma, o escopo deste trabalho foi definido para explorar a capacidade da
aplicagdo do TRM para contribuir na gestdo de tecnologia de incubadoras de empresas de
base tecnologica no Brasil. Este trabalho pretende responder a seguinte pergunta: “A
sistematizacdo do mapeamento tecnoldgico contribui no planejamento da inovacdo de
pequenas empresas de base tecnolégica?”.

Para que esta pergunta seja respondida o trabalho tem como objetivo primario:

e Propor uma sistematica de aplicagdo, baseada no 7-Plan Fast-Start, para fazer gestao
de tecnologia em EBTs incubadas.

J& os objetivos secundarios sdo:

e Discutir a importancia de se fazer gestdo de tecnologia em IEBTs e como esta pode

influenciar no sucesso das empresas;


http://www.periodicos.capes.gov.br.ez38.periodicos.capes.gov.br/
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e Analisar a capacidade do método TRM auxiliar na gestdo de tecnologia das EBTs
incubadas;
e Analisar o impacto da sistematica proposta para a gestdo tecnoldgica da incubadora

selecionada.

O método de pesquisa adotado para atingir o objetivo proposto por esta pesquisa € a
pesquisa-acdo que serd realizada em duas empresas de base tecnoldgica que estejam
incubadas. Este método de pesquisa foi escolhido uma vez que, segundo Thiollent (2011),
trata-se de um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e realizada em
estreita associagdo com uma agdo ou com a resolucdo de um problema coletivo e no qual os
pesquisadores e 0s participantes representativos da situagéo ou do problema estdo envolvidos
de modo cooperativo ou participativo.

Propde-se uma sistematica para aplicacdo do TRM que integra as dimensdes mercado,
produto e tecnologia para o processo de desenvolvimento de produto ou servigo, e que
contemple um procedimento estruturado que possa ser desdobrado em atividades a serem
desempenhadas por empresas de base tecnoldgica. Tal sistematica tem a finalidade de ajudar a
preencher a lacuna existente quando se trata do processo de gestdo de tecnologia para IEBTS,
facilitando o entendimento e tentando desvendar o processo proposto por Phaal, Farrukh e
Probert (2001) no manual do T-Plan para iniciagdo rapida do TRM.

Esta presente dissertacdo esté dividida em seis capitulos:

No presente capitulo é apresentada uma visdo geral da pesquisa.

No Capitulo 2 sdo descritos os fundamentos tedricos nos quais se baseiam esta
pesquisa e a proposicdo da sistematica para implantacdo do TRM.

No Capitulo 3 é explicado o método de pesquisa cientifico adotado para o
desenvolvimento deste trabalho.

No Capitulo 4 sdo descritas as etapas que serdo seguidas a fim de se alcancar os
objetivos propostos pelo trabalho.

No Capitulo 5 é descrito como o trabalho foi realizado e é feita anélise dos resultados
obtidos pela pesquisa-acdo na qual foram realizados os foruns da sistematica adotada para
gestdo de tecnologia das EBTSs da incubadora selecionada.

O Capitulo 6 conclui sobre a capacidade da utilizagdo do método mapeamento
tecnoldgico para apoiar o planejamento da inovacdo e a gestdo de tecnologia em EBTS
incubadas e, por ultimo, sdo tecidas as limitagdes do trabalho e perspectivas para pesquisas

futuras.
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2 Referencial teorico

2.1 Inovacao e inovacao tecnolégica

A disciplina econdmica foi a que, sem duvida, deu 0 maior impulso a construcéo da
agenda da inovacdo. As elaboracdes de Joseph Schumpeter no inicio do século XX tiveram
um impacto consideravel no debate sobre transformacfes tecnoldgicas e desenvolvimento
econémico. Segundo esse autor, 0s investimentos nas novas combinacdes de produtos e
processos produtivos de uma empresa repercutem diretamente em seu desempenho financeiro,
de modo que o moderno empresario capitalista deve desempenhar, a0 mesmo tempo, um
papel de lideranca econémica e tecnoldgica. O comportamento empreendedor com a
introducdo e ampliacdo de inovacBes tecnoldgicas e organizacionais nas empresas constituem
um fator essencial para as transformacfes na esfera econdmica e seu desenvolvimento no
longo prazo (SCHUMPETER, 1982).

De acordo com Ferreira (2010), inovacao significa novidade ou renovacéo. A palavra
é derivada do termo latino innovatio e se refere a uma ideia, método ou objeto que é criado e
que pouco se parece com padr@es anteriores. Hoje, a palavra inovacdo é mais usada no
contexto de ideias e invencdes, assim como a exploracdo econdmica relacionada, sendo que
inovacdo € invencao que chega ao mercado.

Para Conceicdo (2000), um dos conceitos centrais na abordagem neo-schumpeteriana
é o conceito de inovacdo tecnoldgica. Mesmo sendo um dos componentes da trilogia
“invengao-inovacgao-difusdo” a que se referia Schumpeter, a inovagdo tecnologica exerce um
efeito maior do que as demais sobre o processo de desenvolvimento econémico. Isto porque
ela desencadeia intrinsecamente toda uma série de transformaces, que ultrapassam os limites
tecnoldgicos propriamente ditos, difundindo-se em novos processos e produtos e afetando os
habitos e costumes sociais institucionalizados em toda a sociedade. Em outros termos, mesmo
tendo-se presente que a inovagao tecnoldgica € uma etapa ou um processo intermediario entre
a invencdo e a difusdo, seu efeito é crucial & conformacdo de novos paradigmas tecno-
econdmicos, que dardo sustentagdo aos novos ciclos longos de acumulagdo de capital. E a
inovagdo que permeia e modela essa nova constituicdo, devendo, por iSso mesmo, ser
entendida como um processo cumulativo e articulado, que interage com a invencdo e a
difusdo. Ou seja, sem invenc¢do ndo ha inovacéo, e sem inovacao ndo pode haver difusdo.

Para Cunha (2003), o grau de novidade para o mercado € um dos varios critérios para
classificar as inovagdes. Algumas trazem novidades absolutas para o mercado, enquanto

outras, apenas para uma dada empresa. No primeiro caso, trata-se de inovacdo pioneira, que
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introduz solugdes novas no sentido que ndo eram conhecidas ou usadas em termos globais
antes que a empresa inovadora a introduzisse. No segundo, a inovacao se refere a introducao
de solugBes que representam novidades apenas para uma dada empresa, pois elas ja séo
conhecidas ou utilizadas por outras. Este tipo de inovagéo resulta de um processo de difuséo
tecnoldgica, entendido como disseminacdo de uma inovacdo tornando-a acessivel para outras
empresas, atraves da transferéncia de tecnologia.

Ja para Plonski (2006), existem ainda tipos de inovagao que podem ser caracterizadas
pela presenca de mudancgas tecnoldgicas em produtos (bens ou servigos) oferecidos a
sociedade, ou na forma pela qual produtos sdo criados e oferecidos (que é usualmente
denominada de inovagdo no processo). InovacGes tecnoldgicas em produto e processo ndo se
excluem mutuamente, pelo contrario, podem se combinar, como por exemplo, na
comercializacdo (produto inovador) e pela Internet (processo inovador).

Assim, este autor afirma que é necessario estipular o referencial de novidade para se
caracterizar uma inovacao tecnoldgica; ha que explicitar se a mudanca tecnoldgica se refere a
propria organizagio, ao mercado nacional ou ao mundo. E imprescindivel, também, precisar o
carater tecnoldgico da inovacdo. O movimento pela inovagdo tecnoldgica precisa ser ao
mesmo tempo, abrangente e seletivo. Lidar com a tecnologia significa passar por diferentes
estagios de pesquisa e, portanto, deveres de gestao e responsabilidades.

De acordo com Brem e Voight (2009), os estagios de desenvolvimento de tecnologia e
atividades de pré-desenvolvimento pertencem a gestao de tecnologia, conforme ilustrado pela
Figura 2.1. A gestdo de pesquisa e desenvolvimento (P&D) é determinada pela adicdo da
investigacdo, bem como desenvolvimento de produtos e processos. Finalmente, a gestdo da

inovacao adiciona o produto e a fase de introdugdo no mercado.

TEORIA TECNOLOGIA PROTOTIPO INVENCAO INOVACAO
Desenvolvimento Produto e
e Processo Mercado
\ )
¥
GESTAO DE TECNOLOGIA
e A
Y
GESTAO DE P&D
- A
.
GESTAO DA INOVACAO

Figura 2.1 - Gestdo de Tecnologia, Gestdo de P&D e Gestdo da Inovacdo
Fonte: adaptado de Brem e Voight (2009)
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No entanto, nem toda invencdo se transforma em inovacdo, pois esta so se efetiva se o
mercado aceita-la. Entre a concepg¢do de uma ideia e sua introducdo, podem ocorrer inimeros
problemas, seja porque a ideia ndo foi bem desenvolvida do ponto de vista técnico, seja
porque ela ndo atende efetivamente a algum aspecto mercadoldgico (CUNHA, 2003).

No contexto das pequenas e médias empresas (PMEs), Bommer e Jalajas (2004)
destacam que a inovacdo é mais voltada para o desenvolvimento de produtos do que
processos, com foco em pequenos nichos de mercado, certa informalidade organizacional e
flexibilidade para atender necessidades imediatas do mercado. Como dificuldades para a
gestdo da inovacdo, essas empresas possuem caréncia de recursos financeiros e de
conhecimentos gerenciais e dificuldade em atrair e reter trabalhadores qualificados. Como
beneficios as PMEs, tém-se maior suporte prestado pela alta administracdo da empresa, maior
proximidade da alta administragdo com o cotidiano e por fim maior autonomia e
multifuncionalidade dos funcionarios. Ja as grandes organizacGes, mesmo quando nao
mantém estruturas préprias de P&D, possuem amplas possibilidades, até do ponto de vista
financeiro, de contrata-las fora.

Nos cenarios das PMEs ha uma necessidade em inovar para sobreviver e competir nos
mercados globais e de nicho. Na pratica, muitas PMEs focam em aspectos de projeto e
desenvolvimento de produtos de inovagdo. No entanto, os resultados mostram que as PMES
devem adotar uma abordagem mais ampla para a inova¢do, como incluir as pessoas e as
questdes culturais, além de inovacgdo tecnoldgica. Além disso, a inovagdo ndo deve ser vista
como uma solucdo rapida, em vez disso, deve ser reconhecida como um programa de
desenvolvimento longitudinal (HUMPHREYS e MCIVOR, 2004).

De acordo com Porter (1991), as empresas inovadoras apresentam um papel de
destaque no desenvolvimento econdémico das nagdes mais competitivas, tanto em funcéo de
sua maior rentabilidade, quanto em funcdo da natureza dos empregos que geram, que
demandam maior qualificacdo e que, consequentemente, geram melhor remuneracdo. Este
autor destaca ainda o relevante papel das pequenas empresas de alta tecnologia, como no Vale
do Silicio nos EUA, que mantém altas taxas de desenvolvimento e rentabilidade, mantendo-se
em patamares de crescimento superiores ao restante da economia norte americana.

A capacidade de uma empresa para utilizar fontes internas de inovacdo é dependente
da estrutura da empresa. A maior parte da inovacdo vem de varias funcdes (como marketing,
producdo e P&D) quando elas interagem para desenvolver produtos e processos para melhor
atender as necessidades do cliente. Tais interagdes sdo mais provaveis de ocorrer em uma

estrutura organizacional horizontal que promove comunicagéo e reduz as batalhas entre os
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departamentos organizacionais. Estabelecer equipes em torno de projetos, ao invés de
funcbes, é mais eficiente na promocao de inovacGes em produtos e processos através do uso
efetivo dessas fontes internas de inovagdo. Um exemplo cléssico é o da formacdo de equipes
para o desenvolvimento do "Macintosh”, 0 computador da Apple (BOMMER e JALAJAS,
2004).

A Unica estratégia possivel, derivada da experiéncia internacional, capaz de gerar
mudancas radicais é fortalecer a capacidade de inovar e a capacidade de mudanga tecnolégica.
Para tanto, acBes em quatro &reas especificas devem ser implementadas: desenvolvimento de
recursos humanos, organizacéo interna das firmas, formas de cooperacéo interfirmas e formas
de acdo governamental. Assim, a importancia da inovacgdo, enquanto processo permanente de
interacdo, aprendizado e mudanga social, implica também, e necessariamente, em conceder
alta prioridade a igualdade social e ao aumento da qualidade dos recursos humanos, sem o
que, dificilmente, qualquer nacdo podera ingressar com éxito, do ponto de vista social,
econdmico e tecnolégico, no século XX (CONCEICAO, 2000).

2.2 Tecnologia e gestéo de tecnologia

Na economia atual, baseada no conhecimento, a tecnologia tem se tornado um trunfo
importante em uma empresa. Ela € um dos propulsores do desenvolvimento das sociedades.
Com o desenvolvimento de diversas tecnologias, a gestdo da tecnologia infiltra-se mais e mais
em todos os lados da sociedade e das empresas. Assim, a tecnologia tornou-se fonte de
vantagem competitiva e, por isso, muitas empresas se preocupam em fazer esse tipo de gestdo
(FENG e LI, 2007).

A gestdo tecnologica aborda 0s processos necessarios para manter um fluxo de
produtos e servigos para o mercado. Trata-se de todos 0s aspectos da integracdo das questfes
tecnoldgicas em nivel empresarial e é diretamente relevante para um nimero grande de
processos de negécios, incluindo a inovacdo estratégica de desenvolvimento e
desenvolvimento de novos produtos e gestdo de operagdes. Desse modo, uma gestdo de
tecnologia saudavel requer o estabelecimento de um conhecimento adequado entre os fluxos
das perspectivas comerciais e tecnoldgicas na empresa, para alcancar um equilibrio entre o
atendimento as necessidades do mercado (market pull) e o desenvolvimento de produtos em
funcdo dos avancos tecnologicos (technology push). A natureza desses fluxos de
conhecimento depende tanto do contexto interno como do externo, incluindo fatores como
objetivos de negocios, dinamica do mercado, cultura organizacional e contexto tecnoldgico
(PHAAL, FARRUKH e PROBERT, 2004a).
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Em EBTs as tecnologias representam o principal ativo estratégico. Assim, essas
podem “empurrar” as inovagdes para o mercado, em uma estratégia conhecida como
“empurrada pela tecnologia”. Nesse caso, as tecnologias tornam-se o “por qué?” das
inovagOes, ja que podem criar novos produtos e servicos, redirecionar a organizacdo e
redefinir a competitivdade do mercado. Atualmente, um dos grandes desafios das
organizagdes ¢ atingir o equilibrio entre as estratégias “puxadas pelo mercado” e a
“empurradas pela tecnologia”. Isso porque ambas necessitam de processoS distintos e
complementares para o desenvolvimento e gerenciamento da inovacdo. Portanto, é cada vez
mais claro que a sustentabilidade dos negdcios e das organizacGes depende da coexisténcia
dessas duas estratégias (OLIVEIRA et al., 2012).

Desse modo, pode-se dizer que um dos elementos vitais para as empresas que
trabalnam com tecnologia as quais podem ser chamadas também de empresas de base
cientifica (science based companies) é a capacidade que elas tém de se adaptar ou de se
antecipar as constantes mudancas tecnoldgicas.

O desenvolvimento de tecnologias refere-se a uma classe especial de desenvolvimento
de projetos que visa produzir novos conhecimentos a serem transferidos ao desenvolvimento
de produtos, processos ou métodos de gestdio (BOND e HOUSTON, 2003). A inovacao
tecnolégica de produtos € um processo multidisciplinar e complexo, que depende da
integracdo de conhecimentos pertencentes a diversas fungdes e especialidades de uma
empresa (PARK, LIM e BIRNBAUM-MORE, 2009). Vale ressaltar, nesse sentido, que a
integracdo demandada por projetos de produtos que necessitam do desenvolvimento e
transferéncia de tecnologias, possuem complexidades adicionais em relacdo aos programas de
desenvolvimento de produtos que ndo demandam esfor¢os de inovacdo tecnoldgica. Afinal,
esses projetos exigem também a integracdo de atividades e estrutura de P&D (para a
identificacdo, desenvolvimento, dominio e transferéncia de tecnologias) em conjunto com as
demais funcbes de uma empresa envolvidas com o processo de desenvolvimento de produtos
(PDP) como: Engenharia, Producédo, Suprimentos e Marketing (CHENG, 2000).

O sucesso das EBTs depende, principalmente, de uma gestdo tecnoldgica eficaz.
Denomina-se gestdo tecnoldgica o processo que auxilia a defini¢do do portfélio do qual seréo
investidos recursos para o desenvolvimento de produtos e servigos, em conformidade com a
estratégia da empresa. Esse processo abrange diversos aspectos, desde a identificacdo de
tecnologias potenciais até o gerenciamento e registro do conhecimento adquirido
(GREGORY, 1995). Este mesmo autor identifica cinco processos para a gestdo tecnoldgica,
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necessarios para manter um fluxo de produtos e servigos para o mercado: identificacao,
selecdo, aquisicdo, desenvolvimento, exploracao e protecdo das tecnologias.

Compreendida a importancia de se fazer a gestdo tecnoldgica, faz-se necessario
responder a pergunta: o que é tecnologia?

De acordo com Ferreira (2010), tecnologia € o estudo dos instrumentos, processos e
métodos empregados nos diversos ramos industriais.

Burgelman, Mandique e Wheelwright (2001) definem tecnologia, como sendo 0s
resultados de atividades especificas de uma empresa que transferem as descobertas, invencdes
e desenvolvimento de novos conhecimentos aos seus produtos e processos. A Figura 2.2,
proposta por Evans e Gausslin (2005), ilustra a ideia de desenvolvimento e transferéncia de

tecnologias aos produtos de uma empresa.

Conteudo

Desenvolvimento Tecnoldgico Desenvolvimento

de tecnologia7 \ de Produtos

Aquisicao de Uso do
Conhecimento conhecimento

Produtos

Figura 2.2 - Desenvolvimento de Tecnologias e Produtos
Fonte: Evans e Gausslin (2005)

Para Jiliang, Weiwei e Bo (2007), tecnologia € originalmente vista como uma
ferramenta humana, que ndo significa apenas méaquinas, computadores, robds, etc.; mas
também os métodos e técnicas usadas. Hoje a visdo da tecnologia envolve percepcBes
complexas em que a mesma é vista em relacdo as pessoas, as organizagdes, aos processos, as
informagdes e outros, dai a importancia da sua gestéao.

Ainda no que se refere a tecnologia, Feng e Li (2007) definem tecnologia como
“meios técnicos que as pessoas nas empresas usam para melhorar o seu ambiente”. Isso
também é conhecido como o uso de ferramentas e maquinas para se fazer as tarefas
eficientemente. A tecnologia € usada para controlar o mundo em que vivemos. Tecnologia € 0
uso do conhecimento pelas pessoas, uso de ferramentas e sistemas para tornar a vida mais
facil e melhor. Se generalizarmos essa defini¢do de tecnologia para gestdo tecnoldgica havera

trés classificagbes: a primeira diz que a gestdo de tecnologia se preocupa com a ciéncia,
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engenharia e a teoria de gestdo, através do planejamento, exploracdo e implementacdo para
alcancar os objetivos da empresa. Essa enfatiza o planejamento. A segunda classificacdo
salienta a gestdo da inovacdo e criacdo. A Ultima classificacdo diz que a gestdo tecnoldgica
diz respeito a gestdo estratégica da empresa e a necessidade de coordenacdo de todas as suas
areas.

A identificacdo e avaliacdo de tecnologias potenciais sao fundamentais para as
defini¢des estratégicas das empresas, porém nao sdo as Unicas atividades necessarias. A visdo
estratégica deve ser acrescida de uma perspectiva de mercado em detrimento de uma
perspectiva somente tecnologica, como ¢ a tendéncia da EBT. Roberts (1990) identifica trés
aspectos caracteristicos de empresas emergentes de base tecnoldgica em seus primeiros anos
de nascimento, ou seja, entre as fases de incubacao e consolidagao:

e Empresas de base tecnoldgica sao inicialmente divididas entre a inten¢ao de venda de
produtos manufaturados (e/ou servigos), a inten¢ao de consultoria técnica e a contratos
de desenvolvimento, com a evolugdo tendendo ao foco ao produto.

e Seus fundadores s3o inicialmente predominantemente orientados a engenharia e
tecnologia em detrimento aos aspectos gerenciais de mercado e vendas.

e Inicialmente as empresas contam com uma base multivariada de tecnologias e

possibilidades de aplicacdes, sem que necessariamente haja um direcionamento e foco.

Nota-se, por conseguinte, que os primeiros anos das EBTs sdo marcados por
indefinigdes estratégicas em relacdo aos mercados que serdo focalizados e aos
produtos/servicos que serdo desenvolvidos para atender a esses mercados.

Dessa forma, torna-se relevante que as empresas delineiem estratégias tecnoldgicas,
com o intuito de definirem quais tecnologias (tangiveis e intangiveis) devem ser
desenvolvidas para serem transferidas, principalmente, em seus produtos e processos de
producdo. E importante ressaltar que a obtencdo e sustentacdo da vantagem competitiva das
empresas estdo intimamente relacionadas ao grau de inovacdo tecnoldgica adotado, tanto na
incorporagdo de novas tecnologias aos seus produtos, quanto na adogdo de processos mais
modernos de fabricacdo e de distribuicdo dos mesmos. Existe um limitante, porém, que é
determinado pelo alto investimento, necessario para que as empresas se beneficiem com o
desenvolvimento e descoberta de novas tecnologias e este custo torna-se ainda maior quando
sdo considerados os riscos inerentes a inovacao (JUGEND, 2010).

A geracdo e o dominio de tecnologias, possui um escopo mais amplo do que o

desenvolvimento de produtos, pois inserta a geracdo e desenvolvimento de um novo
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conhecimento para ser aplicado direta ou indiretamente em determinado produto ou processo
de producéo. Por depender de trabalhos conjuntos entre diferentes fungdes e/ou especialidades
presentes em uma empresa no que se refere a criacdo de conhecimentos (solugdes
tecnoldgicas) a serem transferidos a um ou mais produtos durante o PDP. Nobelius (2004)
destaca que a ocorréncia da integracdo entre os trabalhos da funcdo P&D com os demais
envolvidos com o PDP ndo se constitui em atividade trivial. O Quadro 2.1, baseado em Cheng
(2000) e Rozenfeld et al. (2006), apresenta, de maneira geral, as atividades classicas que
varias funcBes executam ao longo de programas de desenvolvimento de produtos que se

relacionam com inovaces tecnoldgicas.

Quadro 2.1 - Fungdes envolvidas no Processo de Desenvolvimento de Produtos

Funcéo Atividades Gerais

Abastecer o PDP de informagdes sobre o mercado (ao longo das etapas

Marketin ) . . , .
g de pré-desenvolvimento, desenvolvimento e pos-desenvolvimento).

Definigdes sobre projeto do produto, projeto do processo e preparagao

Engenharia ~
para a producao.

Identificacdo de novas tecnologias, desenvolvimento e dominio de
P&D tecnologias para o projeto do produto, projeto do processo e preparacao
para a producao.

Interagdo com fornecedores, fornecimento de matérias-primas e

Suprimentos o .
componentes, localizacdo e desenvolvimento de fornecedores.

Elaboracdo do prot6tipo de producéo, produgdo piloto, resolucédo de
problemas para a passagem da producéo piloto para a produgéo em
escala comercial, acGes para a melhoria da capabilidade do processo e

Producéo -
de reducdes de custo de processamento do produto.

Definigdo de canais de distribuicéo e formas para a armazenagem,

Logistica .
g manuseio e transporte do produto.

Planejamento estratégico. Controle e avaliagdo de desempenho do

Alta Administracéo . L
planejamento estratégico.

Fonte: adaptado de Cheng (2000) e Rozenfeld et al. (2006)

E importante ressaltar, conforme destacado por Rozenfeld et al. (2006) que, apesar de
cada uma dessas fungdes “enxergarem” desenvolvimento de produtos a partir de sua propria

perspectiva, as suas decisoes e atividades sdo complementares, estdo relacionadas e devem ser
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realizadas em conjunto e de forma integrada, tendo como objetivo final o desenvolvimento,
producdo e distribuicao de produtos que atendam aos objetivos da empresa.

Tendo destacado tais ideias, conclui-se que a gestdo de tecnologia é muito mais
complexa hoje do que era h& 30 anos, uma vez que as tecnologias tém evoluido rapidamente.
Por isso, a disciplina referente a gestdo tecnoldgica se subdivide em varias outras disciplinas
como gestdo de projetos, teoria das organizacOes, gestdo estratégica, teoria da inovacao,
empreendedorismo, filosofia tecnoldgica, entre outros. A capacidade tecnoldgica das
empresas esta intimamente relacionada aos elementos tecnoldgicos e a gestdo de tecnologia
que a empresa possuli.

E quando se analisa a gestdo de EBTS, verifica-se a importancia da gestdo tecnologica.
Trata-se de uma atividade desafiadora, sobretudo, devido & sua natureza multidisciplinar e
multifuncional, em que se requer o engajamento das fungdes comerciais e tecnoldgicas da
empresa (PHAAL, FARRUKH e PROBERT, 2007). A complexidade dessa atividade também
estd relacionada com a questdo de competicdo global, mudanca acelerada da industria,
padrbes técnicos competitivos e reducdo dos custos do tempo de desenvolvimento (PHAAL,
FARRUKH e PROBERT, 2001). A gestdo tecnoldgica, portanto, é critica em EBTSs, uma vez
que o sucesso da empresa estd relacionado a inovacdo e ao desenvolvimento de

produtos/servicos adequados a necessidade de seus clientes.

2.3 Plano de negocios estendido

Sabe-se que a criacdo de empreendimentos oriundos do ambiente académico ndo é
algo trivial. Vérias dificuldades sdo encontradas nesse processo, uma vez que muitos
pesquisadores/empreendedores encontram-se distantes do mercado (PAULA, 2005; e
VOHORA, WRICH e LOCKETT, 2004) e desenvolvem suas tecnologias sem um plano de
vinculagdo a um produto e seu lancamento no mercado. Além disso, os estudos de
incorporagédo de tecnologias em produtos e o envolvimento dos empreendedores com essas
questdes desde os primeiros passos da Empresa de Base Tecnoldgica (EBT) sdo recentes
(DRUMMOND, 2005). A integracdo entre empreendedores e pesquisadores desde as etapas
iniciais é apontada como fundamental para levar as tecnologias dos laboratérios até o
mercado com sucesso (MARKHAM, 2002), facilitando a associac¢ao do trindmio, Tecnologia,
Produto e Mercado (TPM).

Segundo a Associacdo Nacional das Entidades Promotoras de Empreendimentos
Inovadores (ANPROTEC, 2003), existe pouco conhecimento da génese e da dindmica de

desenvolvimento das EBTs iniciantes no Brasil. Pesquisas nessa direcdo séo importantes para
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subsidiar a construcdo de instrumentos de suporte mais adequados ao desenvolvimento dessas
empresas, incluindo estudos de caso em profundidade. Nesse sentido, a grande maioria das
iniciativas ainda desconsidera as necessidades especificas das EBTSs, tanto na fase critica de
planejamento inicial do negocio quanto no langcamento e comercializagdo do produto.

A incubacdo e a implementacdo das empresas, vem sendo fortalecidos nos ultimos
anos, com o constante langcamento de projetos de incubadoras e parques tecnoldgicos.
Contudo, os resultados dessas politicas estdo longe do almejado. Em grande parte, porque 0s
estagios iniciais do modelo supracitado, a conscientizacdo e pré-incubagdo, ndo tém sido os
focos dessas iniciativas, principalmente as governamentais. Os “centros de
empreendedorismo” dedicados exclusivamente aos estagios de conscientizacdo e pre-
incubacdo ainda é uma pratica pouco difundida no contexto das universidades. Desta forma, a
conscientizacdo e a pré-incubacdo sdo realizadas de forma precaria ou ineficiente pelas
préprias incubadoras, o que acaba prejudicando a estruturacdo das EBTs (GASSE, 2002).

As EBTs sdo consideradas as empresas do futuro. O auxilio ao surgimento dessas
empresas ndo se limita somente as politicas e aos programas de incentivo, mas engloba
também um suporte técnico-gerencial aos empreendedores. Os modelos atuais de plano de
negocio ndo abordam de forma satisfatoria a integracdo das perspectivas tecnologia, produto e
mercado ao planejamento dessas empresas (CHENG et al., 2007).

Para o surgimento de novos empreendimentos, a literatura apresenta a necessidade de
estruturacdo de um plano de negécio que retrate as metas, visdes, objetivos do
empreendimento, auxiliando assim, na orientacdo das atividades. Este plano contempla as
areas de marketing, financas e organizacional para a gestdo do novo empreendimento.
Quando se trata de empreendimento de base tecnoldgica, a tecnologia possui uma grande
importancia para o sucesso do negdcio e esta dimensdo nédo é focalizada no plano de negdcios
(GASSE, 2002).

Assim, Drummond (2005) propde o Plano de Negodcio “estendido” que incorpora mais
fortemente as questdes tecnologicas e de produtos (Plano Tecnologico) ao modelo tradicional
de Plano de Negocio. Para o autor, a configuracdo deste plano de negdcios depende da
estruturagdo do plano tecnolégico. O planejamento tecnoldgico (PTec) é uma ferramenta que
busca definir a evolugdo tecnoldgica dos produtos, desde o protétipo até a escala industrial,
assim como os produtos prioritarios (e seus derivativos) dentro de uma mesma familia de
produtos (CHENG, DRUMMOND e MATTOS, 2004). Os autores relatam que o propdsito
desse planejamento reside em uma investigacdo mais completa das diversas possibilidades de

exploracdo industrial da tecnologia. Para os autores, o plano tecnoldgico que consiste em um
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documento que explicita a caminhada das tecnologias até o mercado é o resultado desse
processo.

Enguanto os modelos de planos de negdcio ja se encontram bastante difundidos, as
publicacdes da area de empreendedorismo tecnoldgico ainda ndo apresentam trabalhos que
contemplem a estruturacdo do processo de planejamento tecnoldégico em uma sequéncia
I6gica de etapas e atividades. A énfase dos modelos de Plano de Negdcio estd muito mais no
atendimento as necessidades do mercado (market pull) do que no desenvolvimento de
produtos em funcdo dos avancos tecnoldgicos (technology push). Para as EBTS, no entanto, a
literatura aponta que o equilibrio entre essas énfases é a melhor solucdo (NDONZUAU,
PIRNAY e SURLEMONT, 2002; MARKHAM, 2002; PHAAL, FARRUKH e PROBERT,
2004a).

De acordo com Phaal, Farrukh e Probert (2004a), a integracéo do trindbmio tecnologia,
produto e mercado (TPM) no planejamento da empresa é a maneira de atingir esse equilibrio.
Na prética, entretanto, o que se verifica € uma deficiéncia dos empreendimentos de base
tecnoldgica quando o assunto é planejamento. E possivel afirmar que processos criticos como
a gestdo da incorporacgédo de tecnologias em produtos inovadores e 0 posicionamento correto
destes no mercado, sdo, na maioria das vezes, negligenciados pelos empreendedores. Esse
quadro dificulta o surgimento de produtos e negdcios robustos, principalmente no contexto
académico, no qual os empreendedores tecnoldgicos apresentam pouca habilidade empresarial
(VOHORA, WRICH e LOCKETT, 2004). De um lado, a trajetéria das tecnologias até
produtos e servigos que atendam as demandas do mercado deve ser definida, através de um
planejamento tecnoldgico. Do outro, € necessario estudar a viabilidade econdmica e
financeira do projeto, 0 que normalmente pode ser feito através de um plano de negdcio
(CHENG et al., 2007).

Para estruturar um processo de planejamento tecnolégico, em um caso especifico,
surge a necessidade de recorrer a outras areas do conhecimento. Neste sentido, acredita-se que
0s recursos (metodos e técnicas) utilizados pelas grandes empresas para orientar a sua gestao
de desenvolvimento de produtos, bem como levar ideias de tecnologias e produtos até o
mercado, possam auxiliar na integracdo do trinbmio tecnologia-produto-mercado no
planejamento das EBTs iniciantes (CHENG, 2000).

Principalmente no ambiente académico, a integracdo desse trinbmio torna-se ainda
mais importante. Como 0s empreendedores tecnologicos sdo normalmente os proprios
pesquisadores académicos, com pouca ou nenhuma experiéncia de mercado, a tendéncia é de

que exista um bom conhecimento das tecnologias, mas muitas duvidas em relagdo a
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priorizacdo destas até produtos de valor agregado e oportunidades de mercado. O papel da
incubacdo, nesse momento inicial de planejamento, é de auxiliar na integracéo estratégica das
informagdes de tecnologia, produto e mercado, motivando os empreendedores académicos a
conhecer a fundo as capacitacdes de suas tecnologias e a focalizar melhor seus esforgos de
desenvolvimento para produtos que realmente atendam as necessidades do mercado e
possibilitem uma sustentabilidade financeira do negécio (CHENG et al., 2007).

O objetivo do planejamento tecnoldgico, de acordo com Ndonzuau, Pirnay e
Surlemont (2002), € investigar mais a fundo as diversas possibilidades de exploracéo
industrial da tecnologia. Seu principal resultado esperado é o desenvolvimento das primeiras
versdes (prototipos) dos produtos, processos ou servicos de valor agregado. Estes
possibilitardo ndo apenas verificar se a producdo podera ser estendida a uma escala industrial
mais elevada, mas também mostrar para 0s potenciais consumidores e parceiros o potencial
tecnoldgico das solucgdes, ou seja, quais problemas praticos ela é capaz de solucionar.

Um método flexivel utilizado, e aprovado, pelas grandes empresas na integracdo desse
trindbmio, e com bom potencial para atender as demandas de planejamento das empresas de
base tecnoldgica, é o Technology Roadmapping (TRM) (ALBRIGHT e KAPPEL, 2003;
PHAAL, FARRUKH e PROBERT, 2001, 2004a). Pode-se dizer que a espinha dorsal do
Planejamento Tecnoldgico é a articulacdo continua do trinbmio TPM através do método
Technology Roadmapping. Outras técnicas e métodos podem ser utilizados segundo as
contingéncias de cada caso, como o Desdobramento da Funcdo Qualidade, Prototipagem
Rapida, técnicas estatisticas, opcdes reais, de forma a potencializar o efeito do plano
tecnoldgico. Dependendo da complexidade do caso, principalmente quando a topologia da
tecnologia verte-se rompedora ou radical, nos quais as informacOes ainda ndo estdo
consolidadas, técnicas prospectivas também podem ser utilizadas em conjunto com 0 TRM
(CHENG et al., 2007).

2.4 Technology Roadmapping

Em um ambiente de competicdo cada vez mais acirrado, deve ser observada a
complexidade de producdo de servigos e produtos de alto valor e diferenciados, com as
caracteristicas corretas, bem como se deve optar pelo uso das tecnologias mais apropriadas.
Nesse sentido, 0 método technology roadmapping (TRM) direciona uma equipe para criar um
plano que integra as necessidades dos clientes e do mercado, evolugcdo do produto e
introducdo das novas tecnologias desde o inicio da sua jornada de desenvolvimento
(ALBRIGHT, 2003).
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O technology roadmapping faz parte das ferramentas que emergiram, nos ultimos
anos, visando explorar a dindmica das tecnologias emergentes nas industrias, em um
horizonte de longo prazo e, especialmente, desenvolver, implementar e executar mapas
estratégicos de modo a alinhar a estratégia da empresa as suas capacidades tecnolégicas. O
método teve inicio nas décadas de 1970 e 1980, sendo que a Motorola foi a primeira empresa
a realizar um mapeamento tecnoldgico na intencdo de garantir 0 seu sucesso no mercado
(GINDY, CERIT e HODGSON, 2006). Contudo, o método foi popularizado na década de
1980, a partir da abordagem utilizada pela prépria Motorola. De acordo com Cheng e Melo
(2007), a Motorola aponta o surgimento do método como resultado da busca por um processo
que agilizasse o lancamento de novos produtos direcionados para a solucdo de problemas
especificos dos clientes, de forma a se antecipar as necessidades, buscando a obsolescéncia
dos seus préprios produtos.

O método foi introduzido por Willyard e McClees (1987), no qual se define que o
TRM suscita a comunicacao entre 0s engenheiros de projeto e desenvolvimento e o pessoal
ligado aos departamentos de mercado na defini¢do de quais tecnologias serdo necessarias no
desenvolvimento para que seja possivel sua aplicacdo nos produtos futuros. Apds a
publicacdo da estrutura da Motorola, varias empresas adotaram 0 conceito de mapeamento,
como a Lucent Technologies (ALBRIGHT e KAPPEL, 2003) e a Rockwell Automation
(McMILLAN, 2003), dado o potencial do método em contribuir para o planejamento dos
produtos futuros.

Novos trabalhos esporadicos surgiram na década de 1990, com destaque para 0S
mapeamentos realizados pela industria de semicondutores, pelo Laboratorio de Pesquisa
SANDIA, pela rede de industrias americanas MATI e pela associacdo europeia EIRMA.
Esses trabalhos tornaram-se referéncias importantes para a propagacdo do TRM. Porém, o
crescimento acentuado da abordagem aconteceu somente a partir dos anos 2000, quando
surgiram trabalhos como o T-Plan Fast-Start que contribuiram para sua popularizacdo
(PHAAL, FARRUKH e PROBERT, 2001).

Assim, o método foi adaptado pelas organizagdes para apoiar diferentes objetivos
estratégicos e na elaboracdo de roadmaps que € um termo que pode se referir a muitas
técnicas e abordagens. A caracteristica principal ou o beneficio da elabora¢do de roadmaps é
que se usa uma estrutura baseada no tempo, muitas vezes grafica, estruturada para
desenvolver, representar e comunicar planos estratégicos, em termos de co-evolucdo e
desenvolvimento de tecnologia, produtos e mercados. A este respeito, o0 roadmapping também

estd intimamente relacionado com outras abordagens de planejamento graficos, como o PERT
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(programa de avaliacdo e revisao técnica) e ferramentas de planejamento de Gantt. Contudo, a
elaboracdo de roadmaps é muito diferente do PERT (MARTINICH, 1997). O PERT ¢ usado
para programar projetos complexos com estimativas de tempo diferentes para a conclusao das
atividades do projeto e tem natureza tatica. Ao contrério do roadmapping, uma rede PERT

ndo é uma previsdo ou ferramenta de integracao da empresa.

2.4.10 que e roadmapping?

Para Gehani (2007), roadmapping significa trabalhar com recursos produtivos e
operacionais para o lancamento de um produto inovador, sendo uma estratégia de longo prazo
de acordo com as exigéncias de mercado. O TRM pode contribuir na coordenacdo de
desenvolvimentos tecnoldgicos e cientificos de todos os niveis da economia global, por
exemplo, multinacionais e setores industriais (GINDY, CERIT e HODGSON, 2006).

Rinne (2004) considera o TRM uma poderosa técnica para apoiar a gestdo tecnoldgica
e o planejamento, especialmente para explorar e comunicar os elos dindmicos que existem
entre recursos tecnoldgicos, objetivos organizacionais e mudangas no ambiente externo.

Ele oferece um quadro para integrar visualmente mercado, produto, tecnologia e
evolucdo. As empresas podem usad-lo para recolher informacdo a partir de uma grande
variedade de fontes para desenvolver novos produtos, fazer planejamento de médio e longo
prazos, os planos de investimentos de P&D, bem como uma nova dinamica e
desenvolvimentos de processos. Dentro de uma empresa, esta ferramenta integra todos o0s
niveis em uma estrutura que apoia as iniciativas e decisdes estratégicas e taticas (PHAAL,
FARRUKH e PROBERT, 2004a).

Esse tipo de mapa, que integra diversas perspectivas organizadas em camadas e
considera uma linha de tempo relacionada as perguntas sobre a evolugdo da organizagdo ou
do negobcio sejam elas: “Onde estamos?”, “Aonde queremos chegar?” e “Como chegaremos?”
é denominado roadmap ou mapa tecnolégico. A combinacdo entre as camadas e a linha do
tempo constitui 0 que é chamado de arquitetura do mapa tecnoldgico. Logo, essa arquitetura
incorpora um eixo na posicao horizontal, que reflete a dimensdo do tempo, e um na vertical,
que envolve as camas usadas para organizar as informagdes de diferentes perspectivas. A
unido desses dois eixos € 0 que caracteriza e distingue 0 mapeamento tecnoldgico das outras
abordagens empregadas para o gerenciamento e planejamento da inovacdo (OLIVEIRA et al.,
2012).

O TRM tem como proposito integrar a gestdo tecnoldgica a gestdo e ao planejamento

do negdcio como um todo, unindo a visao de futuro com as ag¢fes presentes. Reline-se, assim,
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a visdo de que tanto as demandas do mercado como as potencialidades da pesquisa podem ser
fonte para o surgimento de novos produtos, o que se denomina atendimento as necessidades
do mercado (market pull) e o desenvolvimento de produtos em funcdo dos avancos
tecnoldgicos (technology push). A Figura 2.3 apresenta a estrutura proposta por Phaal,
Farrukh e Probert (2004a).

Camadas
conectam:

Possiveis camadas 4 ' i o

Mercados/ I— I ikt
concorrentes/ | - N Propésito
H (know-why)
C|IeI1tES/ \)\)' . Mercados e
@Q . clientes
X
v.
PrOd utOSI @ Entrega
. | B (know-what)
Servigos/ ' 4 Proiiutes
aplicagdes/ *Q&
G
0\'0 Recursos
# Q&Q/ (know-how)
A p I | { Tecnologias
Tecnhologial " - '1
Conhecimento J—"
|

Figura 2.3 - Estrutura esquemética do TRM
Fonte: Phaal, Farrukh e Probert (2004a)

A Figura 2.3 apresenta o formato mais comum de um roadmap, formado pelas
camadas e por suas interaces ao longo do tempo. O conteido de cada camada é definido de
acordo com os interesses especificos da organizacdo em que o método esta sendo aplicado.
Em geral, a primeira camada se associa ao propdsito da empresa, as suas metas (Know-Why),
enquanto a segunda se refere ao que sera criado para atingir os propositos definidos (Know-
What) e, por fim, a terceira camada representa oS recursos necessarios para criagdo dos
produtos e servigos definidos (Know-How) (PHAAL, FARRUKH e PROBERT, 2004a).

2.4.2 Beneficios de se elaborar roadmaps
Segundo Cheng e Melo (2007), os principais beneficios do se trabalhar com este
método séo:
e Prover o desenvolvimento, comunicagdo e implementacdo das estratégias ao longo do

tempo, de maneira a integrar as areas de mercado, produto e tecnologia, identificando
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as necessidades criticas dos novos produtos demandados pelo mercado, orientando a
selecdo de tecnologias que precisardo ser desenvolvidas para aplicacbes futuras e
auxiliando na correta alocacdo de recursos, bem como no direcionamento de
investimentos ao longo do tempo, de acordo com as prioridades estratégicas do
negocio;

Facilitar a visualizacdo de deficiéncias no processo;

Integrar as &reas da empresa para discussdes do processo.

O technology roadmapping auxilia na identificacdo e solucdo das lacunas antevistas,

atuando como um guia durante a jornada, orientando o0s tomadores de decisdo, 0s

fornecedores, os parceiros e os consumidores. Albright (2003) apresenta dez razdes para se

fazer tais roadmaps:

Sdo bons exercicios de planejamento. Sdo processos que levam ao exame completo do
potencial das estratégias competitivas e apresentam caminhos para sua
implementacdo. As decisbes tecnoldgicas sdo incorporadas como parte integral do
plano, desde seu inicio e ndo apenas como elemento posterior;

Incorporam o tempo de maneira explicita. Isso auxilia na identificacdo das tecnologias
e capacidade para se dispor delas em um determinado periodo de tempo;

Relacionam estratégias de negdcios e dados de mercado com decisdes sobre produtos
tecnoldgicos;

Revelam lacunas nos planos para desenvolvimento de produtos e tecnologias.
Identificam &reas nas quais se evidencia a necessidade de rapida atuacdo, antes que se
constituam problemas reais, de forma a alcancar os objetivos e solucdes desejadas;
Auxiliam na priorizacdo dos investimentos com base em tendéncias fortes. A cada
estadgio do processo de mapeamento, o foco se torna mais delineado em torno de
elementos importantes. Os mapas, uma vez elaborados, sdo apresentados aos
tomadores de decisdo que, por sua vez, estardo equipados para realizar suas escolhas
entre 0s objetivos da corporacao;

Organizam um conjunto mais realista de objetivos, considerando a natureza da
competitividade do setor ou industria;

Podem ser considerados como guias ou manuais, permitindo a equipe reconhecer e
atuar em eventos que requerem mudancas de diregdo. Parte do processo de

desenvolvimento de um roadmap é a criacdo de um mapa de riscos, identificando
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eventos ou mudangas em condicdes criticas que sinalizam a necessidade de reavaliar
ou rever o plano durante sua execugao;

e O compartilhamento de mapas permite 0 uso estratégico das tecnologias atraves de
diferentes linhas de produtos. Os mapas cruzados podem ressaltar necessidades
comuns, capacidades que precisam ser mediadas, custos de desenvolvimento que
podem ser compartilhados e ainda podem constituir para a organizacdo uma base de
dados contendo tecnologias disponiveis e necessidades tecnologicas;

e Proporcionam a comunicagdo entre negdcios, planos e produtos tecnoldgicos a toda a
comunidade interessada;

e Finalmente, os roadmaps constroem equipes de desenvolvimento. O processo de
mapeamento proporciona e requer um entendimento comum entre os financiadores,
gestores e responsaveis pela implementacdo do plano, incorporando ideias e
pensamentos dos envolvidos no processo, caracterizando-o como altamente

participativo, porém estruturado.

Além dos beneficios que foram expostos, 0 TRM ajuda a concentrar a carteira e 0
processo de planejamento de negdcios da empresa sobre o futuro e também fornece
informacdes consistentes sobre toda a carteira para ajudar na tomada de decisdes, 0 que traz
uma melhora significativa na administracdo de tecnologias e produtos da corporacdo
(ALBRIGHT e KAPPEL, 2003). Isso significa que o objetivo principal de elaboragdo de
roadmaps pode ser a gestdo, como enfatizado por Kostoff e Schaller (2001).

2.4.3 Tipos, propdsito, formatos e usos de roadmaps

Os roadmaps buscam auxiliar as empresas a sobreviverem em ambientes turbulentos,
fornecendo um foco para monitorar o ambiente e meios de acompanhar o desempenho de
tecnologias, incluindo aquelas potencialmente destrutivas. Esses mapas podem ser muito
simples em relacdo ao formato, mas apresentam desafios significativos quanto ao seu
desenvolvimento. O escopo € geralmente amplo, cobrindo interaces conceituais e humanas
complexas (PHALL, FARRUKH e PROBERT, 2004a).

Existem inGmeras possibilidades de camas e de linhas de tempo para uso na
arquitetura de um roadmap. Essa flexibilidade é uma caracteristica da abordagem do
roadmapping que permite sua modificacdo para comportar os objetivos e contextos de cada
aplicacdo (PHAAL, FARRUKH e PROBERT, 2004a). O importante € que a abordagem

incorpore um mapa robusto o suficiente para captar o contexto da inovacdo que esta sendo
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observado. Na Figura 2.4 sdo apresentados exemplos de camadas e de linhas de tempo que
podem ser adotadas para formar a arquitetura dos mapas. A escolha de qual combinacéo
utilizar depende dos objetivos e do contexto da aplicagcdo (PHAAL, FARRUKH e PROBERT,
2004b).

. Onde Como Aonde queremos
Mercado/Clientes/Competidores/ estamos? chegaremos? chegar?
Ambiente/Industria/Negocio/ )

Tendéncias/Direcionadores/ Passado/ Curto/ Longo prazo/
Ameagas/Objetivos/Marcos/Estratégia  , presente médio prazo  visdo m

Produtos/Servigos/Aplicagdes/ Perspectiva estratégica e comercial
Servigos/Capacidades/Desempenho/ § §

Caracteristicas/Componentes/Familias/

Processos/Sistemas/Plataformas/ Perspectiva de projeto, desenvolvimento e
Oportunidades/Exigéncias/Riscos _|produgao E |
Tecnologia/ Perspectiva de tecnologia e pesquisa
Competéncias/

Conhecimento

Outros recursos:
Habilidades/Parcerias/Fornecedores/
Instalagdes/Infraestrutura/Organizagio
Padrdes/Ciéncia/Finangas/Projetos de P&D

Figura 2.4 - Exemplos de camadas e de linhas de tempo para a arquitetura de um roadmap
Fonte: Adaptado de Phaal, Farrukh e Probert (2004b)

Esses autores identificaram seis diferentes tipos de roadmaps em termos de formatos
em uso por empresas, ou seja, com multiplos niveis, com barras, tabelas, graficos,
representacfes pictoricas e textos. Entretanto, todos eles tém elementos comuns: envolvem
ciclos inter-relacionados, para tecnologias e para mercados, que apresentam interfaces com a
dindmica competitiva da industria. Em geral, identificam as tecnologias relacionadas e
produtos existentes e planejados, e destacam os desenvolvimentos tecnoldgicos conhecidos
que sdo antecipados e 0s elementos que serdo necessarios para o desenvolvimento bem-
sucedido de novos produtos. Esses mapas também identificam os investimentos em P&D
necessarios para desenvolver as tecnologias e integra-las aos novos produtos ou sistemas. A
Figura 2.5 apresenta alguns tipos, quanto ao proposito do technology roadmapping. O Quadro
2.2 e 0 Quadro 2.3 apresentam as definicbes e conteudo de cada tipo e propdésito de
technology roadmapping.
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Figura 2.5 - Tipos de technology roadmaps (proposito)

Fonte: Phaal, Farrukh e Probert (2004a)

Quadro 2.2 - Technology roadmaps quanto ao propo6sito (continua)
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Tipos de technology roadmaps

Proposito

a) Planejamento de produto

Tipo mais comum. Ele esté relacionado com a inser¢do da
tecnologia em produtos manufaturados.

b) Planejamento de servico/capacidade

Ele esta relacionado com a inser¢do de uma tecnologia nas
capacidades da organizacéo.

c) Planejamento estratégico

Utilizado tipicamente no nivel corporativo para dar suporte
a avaliacdo de mudancas de direcionadores de negdcio que
resultem em diferentes oportunidades e ameacas em nivel
estratégico.

d) Planejamento de longo prazo

Como o proprio nome ja diz, é utilizado para projetos de
longo prazo geralmente para setores ou para uma nagao.
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Quadro 2.3 - Technology roadmaps quanto ao propdésito (continuagéo)

e) Planejamento do Conhecimento

Direcionado para o alinhamento de ativos de conhecimento
e da integracdo da gestdo de conhecimento com o0s
objetivos do negdcio.

f) Planejamento do Programa

Esté relacionado com o planejamento do projeto.

g) Planejamento do Processo

Focado em um processo especifico,
desenvolvimento de um novo produto.

por exemplo,

h) Planejamento da Integracéo

Direcionado para a integracdo e/ou evolucao de tecnologias
e em como diferentes tecnologias podem ser combinadas
formando uma nova tecnologia.

Fonte: Phaal, Farrukh e Probert (2004a)

A Figura 2.6 apresenta alguns tipos de technology roadmaps quanto ao formato. O

Quadro 2.4 apresenta as definicdes e contetdo de cada tipo e formato de technology roadmap.
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Quadro 2.4 — Technology roadmaps quanto ao formato

Formato Descricéo

a) Multiplos Niveis Formato mais comum. Integra o trindbmio TPM.

Este formato tem a vantagem de ser simples e de
b) Barras condensar as saidas do mapa de forma a facilitar a
comunicacdo.

Expressa 0 desempenho guantitativo do produto ou da

Tabel i
c) Tabela tecnologia em fungo do tempo.

E utilizado quando o desempenho do produto ou da
d) Gréfico tecnologia pode ser quantificado e expresso em um
grafico para cada subnivel.

e) Figura Facilitar a comunicacéo.

E um tipo de figura especifico em forma de fluxo,

Fluxo - ~ .
N representando objetivos, acOes e saidas.
E uma variaggo do tipo A, sendo menos complexo. A
g) Unico nivel desvantagem é que ndo é mostrada a ligacdo entre o0s
niveis.
h) Texto Alguns mapas sdo mostrados em forma de textos.

Fonte: Phaal, Farrukh e Probert (2004a)

Essa grande diversidade de technology roadmaps encontrados pode ser atribuida a
inexisténcia de padrdes para a sua construcdo (PHAAL, FARRUKH e PROBERT, 2001). Por
outro lado, isso realca a necessidade de se adaptar o0 método a cada contexto, envolvendo os
objetivos do negocio, as fontes de informacdo existentes, os recursos disponiveis e o foco
desejado dentro da organizacdo. Para o caso especifico do uso do TRM durante o
planejamento tecnoldgico em EBTSs, por exemplo, observa-se que predominam os mapas do
tipo Planejamento de Produto (LEONEL, 2006; DRUMMOND, 2005; CHENG,
DRUMMOND e MATTOQOS, 2004), nos quais se procura integrar o planejamento do produto
com tendéncias tecnologicas e de mercado, no ambito de uma empresa especifica, alinhando
decisdes as tendéncias, como ocorreu no trabalho de campo desta presente pesquisa.

Os roadmaps para o planejamento de produtos e tecnologias sdo utilizados na
definicdo de objetivos, metas e acbes mais especificas (nivel tatico e operacional),
relacionados com o desenvolvimento de novos produtos e tecnoldgicas. Assim, esse tipo é
usado para estabelecer requisitos de desempenho técnico e necessidades de posicionamento

comercial compativeis com 0s objetivos estratégicos do negocio e da corporacdo, com as
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necessidades de mercado e com as limitagdes de tempo e recursos. Os roadmaps desse tipo
sdo mais aplicados no nivel de negocio, ndo sendo diretamente indicados para contextos
multiorganizacionais. Assim sendo, no roadmap de planejamento de produto e tecnologias,
sdo consideradas linhas de produto ou plataformas tecnoldgicas especificas e os resultados
mostram objetivos, metas e acOes taticas, e até mesmo operacionais, para guiar 0s projetos de

desenvolvimento do processo de inovacao (OLIVEIRA et al., 2012).

2.5 Empresas de base tecnologica

No ambiente permeado de preocupacdo com a criagdo, desenvolvimento e gestdo de
tecnologia estdo presentes as empresas de base tecnoldgica, que ficaram mais evidentes a
partir do surgimento dos chamados ambientes inovadores, como o Vale do Silicio, nos
Estados Unidos, o qual é um fenbmeno que vem ganhando importancia mundial nas ultimas
décadas e pode ser apontado como uma forte tendéncia para o século XXI, especialmente por
seus impactos no desenvolvimento econdmico regional. Esses ambientes, comumente
denominados tecndpolis, sdo cidades ou regides que se especializam na pesquisa,
desenvolvimento e producdo de produtos inovadores e de alto valor agregado. Para isso,
contam com condi¢Ges sociais, institucionais, organizacionais, econdmicas e territoriais
favoraveis, que viabilizam ndo s6 a inovacdo tecnoldgica nas empresas existentes, mas
também a proliferacdo de novas EBTs (CASTELLS e HALL, 1994).

Por definicdo, uma EBT € aquela empresa criada a partir de tecnologias desenvolvidas
essencialmente dentro da organizacdo de onde a empresa se origina. Essa organizacdo pode
ser uma universidade, um centro de pesquisa ou uma empresa privada. Normalmente, a EBT
possui mais de 50% das operacGes em pesquisa e desenvolvimento (P&D), a maioria de seu
pessoal é altamente qualificada e possui uma elevada densidade tecnoldgica. As principais
fontes de fundos s@o poupancas pessoais e fundos de fomento para empresas de base
tecnoldgica, tais como a Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), Fundacdes de Amparo
a Pesquisa dos Estados (FAPs), Conselho Nacional de Desenvolvimento Tecnoldgico (CNPQ)
e Ministério de Ciéncia e Tecnologia (MCT). Geralmente, seus os produtos dirigem-se ao
mercado global e as primeiras vendas sdo realizadas mais de um ano ap0s a criagdo da
empresa (FINEP, 2011).

As EBTs possuem defini¢cdes diferentes, quando ndo divergentes, para esse tipo de
empresa. Uma importante definigdo foi proposta por Marcovitch, Santos e Dutra (1986), na
qual as definem como empresas que “dispdem de competéncia rara ou exclusiva em termos de

produtos ou processos, viaveis comercialmente, que incorporam grau elevado de
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conhecimento cientifico”, circunscrevendo, todavia, a densidade tecnologica e a viabilidade
econémica em seu devido contexto historico e geogréafico.

A FINEP (2011) define que EBT €é necessariamente inovadora e com mercado e
competidores globais. Além disso, é aquela empresa de qualquer porte ou setor que tenha na
inovacdo tecnoldgica os fundamentos de sua estratégia competitiva. Esta condigdo sera
considerada atendida pelas empresas que apresentam pelo menos duas das seguintes
caracteristicas:

a) Desenvolvem produtos ou processos tecnologicamente novos ou melhorias
tecnoldgicas significativas em produtos ou processos existentes. O termo produto se
aplica tanto a bens como a servicos;

b) Obtém pelo menos 30% (trinta por cento) de seu faturamento, considerando-se a
média mensal dos Gltimos doze meses, pela comercializagcdo de produtos protegidos
por patentes ou direitos de autor, ou em processo de obtencéo das referidas protecoes;

c) Encontram-se em fase pré-operacional e destinam pelo menos o equivalente a 30%
(trinta por cento) de suas despesas operacionais, considerando-se a média mensal dos
ultimos doze meses, a atividades de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico;

d) ndo se enquadram como micro ou pequena empresa e destinam pelo
menos 5% (cinco por cento) de seu faturamento a atividades de pesquisa
e desenvolvimento tecnoldgico;

e) N&o se enquadram como micro ou pequena empresa e destinam pelo menos 1,5% (um
e meio por cento) de seu faturamento a instituicdes de pesquisa ou universidades, ao
desenvolvimento de projetos de pesquisa relacionados ao desenvolvimento ou ao
aperfeicoamento de seus produtos ou processos;

f) Empregam, em atividades de desenvolvimento de software, engenharia,
pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico, profissionais técnicos de nivel
superior em percentual igual ou superior a 20% (vinte por cento) do

quantitativo total de seu quadro de pessoal.

De acordo com a definicio do SEBRAE (2011), as EBTs sdo organizacgdes
comprometidas com o projeto, desenvolvimento e producdo de novos produtos e/ou
processos, caracterizam-se pela aplicagdo sisteméatica do conhecimento técnico-cientifico,
usam tecnologias inovadoras, tém uma alta proporcdo de gastos com P&D, empregam uma
alta proporcéo de pessoal técnico cientifico e de engenharia e servem a mercados pequenos e

especificos.
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2.6 Incubadoras de empresas de base tecnoldgica
Dentro do contexto da EBT surgiram as incubadoras de empresas de base tecnoldgica

(IEBT) as quais tém por objetivo servir de suporte estrutural para pequenas e micro empresas
de base tecnoldgica, que buscam a diversificacdo e a revitalizagdo econémicas, agregando
valor ao produto, através de uma interacdo com 0s centros de ensino e pesquisa, por meio de
informacao e conhecimento tecnoldgico, visando melhorar a eficacia produtiva da regido para
uma inser¢édo mais competitiva no mercado.

O movimento de incubadoras de empresas sempre esteve relacionado ao movimento
de empreendedorismo em todos 0s paises onde a criacdo de empresas e 0 suporte aos
empreendedores tem sido enfatizado. Como o0 movimento de empreendedorismo tem crescido
rapidamente no Brasil nos ultimos anos, é natural que sistemas de suporte aos
empreendedores, como é caso das incubadoras, também sigam essa tendéncia de crescimento
acelerado. O momento é propicio para uma analise apurada de ambos 0s movimentos, haja
vista o fato de o Brasil estar relacionado entre os paises que tém a maior atividade
empreendedora do mundo, com indices comparaveis inclusive aos dos Estados Unidos, pais
referéncia no tema (DORNELAS, 2002).

O conceito formal de incubacdo de empresas comecou nos EUA em 1959, quando
Joseph Mancuso abriu a Batavia Industrial Center em um armazém situado na cidade de
Batavia, Nova lorque. O processo de incubacdo se expandiu na década de 1980 nos EUA e
logo se espalhou pelo Reino Unido e Europa em varios formatos diferentes: centros de
inovacdo, polos de pesquisa, parques tecnoldgicos etc. (McKEE, 1992).

Meeder (1993) afirma que trés razbes guiaram o desenvolvimento das incubadoras de
empresas americanas a partir dos anos 1970:

e Motivacdo para encontrar novas utilidades para prédios antigos e abandonados em
areas retiradas;
e Fundos provenientes da Fundacdo Nacional de Ciéncia de apoio ao empreendedorismo

e a inovacgdo nas maiores universidades americanas;

e Iniciativas de varios empreendedores e grupos de investidores para transferir suas

experiéncias a novas empresas em um ambiente propicio a inovacao tecnologica e

comercializacdo de produtos de tecnologia.

No entanto, a implantacdo de incubadoras nos Estados Unidos aconteceu de maneira
mais consistente a partir de 1985, quando houve um crescimento de 100% em relacdo ao

inicio da decada de 1980, quando existiam pouco mais de 50 incubadoras. Segundo dados da
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National Business Incubation Association (NBIA), ja em 1997, existiam nos Estados Unidos
aproximadamente 550 incubadoras, a maioria delas de base tecnoldgica e quase sempre
fortemente apoiadas pelas universidades, centros de pesquisa e pelo proprio governo. Em
1999, o numero de incubadoras nos EUA era superior a 800 e em 2002 eram mais de 1.000
(NBIA, 2002).

No Brasil, o fenbmeno da incubacdo de empresas de base tecnoldgica aconteceu entre
0s anos de 1988 e 1989 quando se implantaram as primeiras incubadoras brasileiras apoiadas
por centros de pesquisa, universidades e governo. O desenvolvimento de projetos no modelo
empreendedor de empresas com residéncia em incubadoras surgiu como alternativa ao
desemprego e ao desenvolvimento econémico e social local. Entretanto, 0 que se percebe €
que a grande maioria dos empreendimentos ndo alcanca sucesso, nem sequer chegando a fase
de consolidagdo do negdcio. Entretanto, sua contribui¢do tem sido meritéria. As incubadoras
de empreendimentos tém sido reconhecidas, por inimeras investigacdes, como a¢do orientada
para permitir suporte para a consolidacdo das condicdes minimas para 0S novos negdocios
durante a fase inicial e critica do empreendimento (ANPROTEC, 2003; BEUREN e RAUPP,
2003).

De acordo com CERNE (2009), o movimento brasileiro de incubadoras vem
crescendo a uma taxa expressiva nos ultimos dez anos, alcancando uma média superior a 25%
ao ano. Atualmente, as incubadoras brasileiras apoiam mais de 4.500 empresas que faturam,
anualmente, cerca de R$ 400 milhdes, gerando aproximadamente 20.000 empregos diretos.
Adicionalmente, ja foram graduadas mais de 1.000 empresas, as quais faturam mais de R$ 1,6
bilhGes por ano e geram cerca de 13.500 empregos. Com isso, é possivel observar a
expressiva contribuigdo das incubadoras para o desenvolvimento das diferentes regides do
Pais.

Este grande crescimento do numero de incubadoras no Brasil se deve, principalmente,
a uma participacdo decisiva de entidades governamentais e para-governamentais (SEBRAE,
FINEP, CNPg, MCT, dentre outras) que sdo responsaveis pela manutencdo e suporte
institucional de grande parte das incubadoras no pais, além do apoio das universidades,
institutos de pesquisa, prefeituras e empresas privadas.

O aumento de investimento publico e privado em atividades de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) é uma das estratégias para o Brasil criar e dominar novas
tecnologias. A aplicacdo de tais tecnologias permite a geracdo de produtos, processos e
servigos de alto valor agregado. Entretanto, nem sempre tecnologias de produto e de processo
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criadas nas universidades e institutos de pesquisa tecnoldgica sdo transferidas, utilizadas e
incorporadas pelas empresas (DINIZ e SUZUKI, 2006).

As incubadoras de empresas se esforcam para desenvolver redes robustas de negdcios
e redes sociais a fim de agregar valor as suas empresas residentes na forma de recursos
materiais e intelectuais. No entanto, informac6es sobre o0 que motiva as empresas residentes a
participar dessas redes de relacionamento, as atividades e os obstaculos que enfrentam ao
tentar construir redes eficazes ainda sao limitadas (COOPER, HAMEL e CONNAUGHTON,
2010).

Na literatura, sdo apontados modelos internacionais de apoio a esse tipo de
empreendedorismo, como o “processo empreendedor”, proposto por Gasse (2002), que se
divide em quatro estdgios: conscientizacdo, pré-incubacdo, incubacdo e implementacao
das empresas. O primeiro visa conscientizar docentes e discentes para a importancia de gerar
valor econdmico a partir das pesquisas. O segundo abrange o planejamento inicial e a
estruturacdo das ideias em projetos empresariais. O terceiro, por sua vez, compreende o
amadurecimento dos projetos, em geral dentro de incubadoras de empresas. E o quarto, por
fim, corresponde a consolidacdo das empresas ja inseridas de forma independente no mercado
(muitas vezes, em parques tecnologicos).

Para Silva (2008), o conceito de incubacdo de empresas se da como um agente
econdmico que incentiva 0 crescimento de empresas inovadoras usando Servigos
compartilhados, gerenciando espago de trabalho e networking. A primeira fungdo econémica
da Incubadora de Negdcios é diminuir os custos operacionais, fornecendo servigcos
compartilhados e recursos para aumentar a competitividade das empresas incubadas. A
segunda funcdo econémica é diminuir os custos de transacdo entre empresas incubadas, as
empresas e organizacdes no ambiente de negécios através de uma rede. A terceira funcdo
econbmica é facilitar o acesso das empresas incubadas para investimento de varios tipos
adequados a empresas de estagio precoce. A Figura 2.7 ilustra as principais funcdes

economicas e educacionais das incubadoras de empresas.
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Fungdes Educacionais

Figura 2.7- As vérias fungdes das Incubadoras de Empresas
Fonte: adaptado de Silva (2008)

De acordo com Kenski (2011), no processo de desenvolvimento da empresa, a relagcao
entre a incubadora e o empreendedor possui trés fases distintas: na primeira, ha um aporte de
conhecimentos gerenciais necessarios para que o empreendimento tome a sua forma
empresarial; na segunda, com a empresa ja definida e constituida, ha um fornecimento de
recursos materiais para a instalagdo e manutencdo da empresa (esses recursos sao: 0 espago
fisico, o acesso a telecomunicagdes, disponibilidade de internet banda larga e o apoio
administrativo); na terceira fase, quando a empresa esta desenvolvida, é caracterizada por um
continuo aperfeicoamento dos seus quadros dirigentes nos diversos aspectos da
administragdo, com um enfoque administrativo e mercadolégico. Nessa ultima fase, a
empresa continua a receber o aperfeicoamento gerencial, agora em nivel mais amplo, e
também passa a pagar percentual do seu faturamento para a incubadora, que € parte dos
recursos que a incubadora dispbe para os demais projetos e para dar continuidade a sua
atuacao.

Esta ajuda focada para empresas selecionadas tem se mostrado capaz de aumentar
imensamente as chances de sobrevivéncia no mercado, além de evidéncias também indicarem
que o subsidio inicial fornecido pelo estado é retornado na forma de impostos, além de outros
beneficios sociais, tais como estimulo ao empreendedorismo e cultura por mudancas
(LALKAKA, 2002).

Além disso, de acordo com a ANPROTEC (2003), as incubadoras propiciam o
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desenvolvimento de novos empreendimentos que sejam financeiramente viaveis e capazes de
se adaptar ao mercado apds o periodo de permanéncia na incubadora. As incubadoras apoiam
a transformacao de empresarios potenciais em empresas crescentes e lucrativas. Diminuem os
riscos dos empreendimentos e, finalmente, contribuem para a revitalizacdo regional, na
medida em que favorecem a criacdo de novas empresas e empregos. As incubadoras sao
altamente geradoras de emprego e o custo de emprego é muito mais baixo do que uma grande
empresa. A incubadora também contribui para melhorar a distribuicdo de renda das regides
onde atua.

Lalkaka (2002) afirma que o crescimento das incubadoras tem sido muito rapido e o
gue 0s paises precisam agora ndo € apenas mais incubadoras, mas melhorar aquelas que ja
existem. A contagem do numero de incubadoras é uma tarefa delicada, pois como as
defini¢Bes variam muito de pais para pais é dificil qualifica-las. Além disso, a situacéo é
dindmica, enquanto informacdes sobre fluxos sdo esporadicas. Estima-se que, em 2001, havia
um total de 3.500 incubadoras em todo o mundo; os nimeros na Ameérica do Norte e na
Europa sdo estimados em cerca de 1.100, cada um. A Asia tem cerca de 700, e ha um
equilibrio na América do Sul, Africa e outros paises. Na Europa, a maioria das incubadoras
estd na Alemanha, Franca e Reino Unido. Curiosamente, enquanto incubadoras em paises
industriais servem a uma variedade de objetivos, aquelas em paises em processo de
fortalecimento da industrializac&o sdo predominantemente focadas em tecnologia.

As IEBTs servem como um mecanismo para a comercializacdo de P&D, e por isso,
ndo é nenhuma surpresa que as universidades e outras organizacfes de pesquisa tém sido
grandes desenvolvedores de programas de incubadoras de base tecnoldgica. Evidéncias
indicam que as incubadoras de base tecnoldgica associadas com universidades geralmente se
concentram na comercializagdo da tecnologia a0 mesmo tempo em que proporcionam
beneficios locais de desenvolvimento econémico (ALLEN e McCLUSKEY, 1990).

E o que diferencia as IEBTs de outras incubadoras? A maioria dos programas das
incubadoras de empresas espera aumentar a taxa de formacao de novos negdcios, expanséo e
desenvolvimento e, com isso, aumentar as chances de sobrevivéncia entre as empresas
clientes, estando tais empresas focadas em base tecnoldgica ou ndo. Outra diferenca é que as
incubadoras de empresas em geral tendem a se concentrar em empresas clientes que tém ou
estdo desenvolvendo uma tecnologia avangada patenteada com produtos comercializaveis ou
servigos. Essas empresas costumam ter um componente de P&D forte. As IEBTs geralmente
tém a disposicdo alguns servicos diferenciados, pois elas podem estar associadas as

universidades que costumam oferecer acesso aos laboratorios de tecnologia avancada,
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equipamentos e outros recursos de pesquisa e técnicos, tais como professores, funcionarios,
estudantes e bibliotecas (PHILLIPS, 2002).

Uma terceira diferenca é que as IEBTSs ligadas as universidades ou outras institui¢des
de pesquisa ttm como um dos principais objetivos, a transferéncia ou comercializacdo da
tecnologia. Transferéncia de tecnologia pode ser definida geralmente como a transferéncia de
uma tecnologia, técnica ou o conhecimento que tem sido desenvolvido em uma organizacao e
depois transferido para outro lugar onde é adotada e utilizada. Transferéncia de tecnologia é
um componente importante do processo de inovagdo (PHILLIPS, 2002).

De acordo com Jorge, Rezende e Unger (2008), ministros da Republica brasileira nas
areas de Desenvolvimento, Ciéncia e Tecnologia e Assuntos Estratégicos, “o Banco Mundial
citou o Brasil como o pais de cultura empreendedora mais vibrante do mundo, a frente dos
Estados Unidos”. Eles mencionaram que “se conseguirmos equipar melhor os novos
empreendedores, sem divida nenhuma, criariamos no Brasil um dinamo de crescimento

econdmico socialmente includente”.

2.7 Incubadoras de empresas e ANPROTEC

A ANPROTEC iniciou em 2005 o processo de construgdo de um modelo de atuagdo
para as incubadoras brasileiras. Esse modelo é denominado Centro de Referéncia para Apoio
a Novos Empreendedores — CERNE. Desde 2010, ano em que a capacitacdo foi iniciada,
foram 21 turmas com 598 participantes, que representavam 221 incubadoras, além de 24
participantes Sistema SEBRAE e 79 consultores. O objetivo do CERNE é criar uma
plataforma de solucdes, de forma a ampliar a capacidade da incubadora em gerar,
sistematicamente, empreendimentos inovadores bem sucedidos (ANPROTEC, 2013).

De acordo com o CERNE (2009), em funcdo da complexidade e do nimero de
sistemas a serem implantados, o CERNE foi estruturado como um Modelo de Maturidade da
Capacidade e foram criados quatro niveis de maturidade. A l6gica escolhida para estruturar 0s
niveis de maturidade foi organizd-los a partir de “Eixos Norteadores”: empreendimento,
incubadora, rede de parceiros e melhoria continua (inovagdo), conforme ilustrado na Figura
2.8.
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Figura 2.8- Légica de organizagdo dos niveis de maturidade
Fonte: CERNE (2009)

Atualmente, as incubadoras ligadas a ANPROTEC estdo no primeiro nivel do modelo
denominado CERNE 1. Nele todos os sistemas estdo diretamente relacionados ao
desenvolvimento dos empreendimentos. Nesse sentido, além de sistemas como qualificacéo,
assessoria e selecao, foram incluidos os sistemas mais ligados a gestdo da incubadora, mas
possuem uma relacdo muito estreita com o desenvolvimento dos empreendimentos, como
gestdo financeira e gestdo da infraestrutura fisica e tecnoldgica. Ao atingir este nivel, a
incubadora demonstrard que tem capacidade para prospectar e selecionar boas ideias e
transformé-las em neg6cios inovadores, sistemética e repetidamente (ANPROTEC, 2013).

Assim, as incubadoras precisam atender aos seguintes elementos, visualizados na
Figura 2.9, propostos pela ANPROTEC.

[efdia, Tecnokogia
Canhecimento MERCADD
Experiéncia GESTAD
Planejamenta
Estratégia

Figura 2.9 - Elementos do CERNE 1
Fonte: CERNE (2009)
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Com isso, observa-se que 0 CERNE 1 contém os elementos essenciais para que uma
organizacdo seja considerada uma incubadora de negdcios bem-sucedidos. Cada um dos
elementos apresentados na figura anterior € implantado por um ou mais sistemas. No caso,
para atender as expectativas da ANPROTEC quanto aos sistemas de Planejamento e
Acompanhamento, Orientacdo e Avaliacdo a utilizacdo do método Technology Roadmapping
sera de grande auxilio.

O Sistema de Planejamento tem como objetivo possibilitar o desenvolvimento
planejado dos empreendimentos, de forma que exista um plano formal de evolucao para cada
um dos seguintes eixos: empreendedores, produto, capital e gestdo. Dentro dele, o plano
tecnoldgico é uma das exigéncias mais complexas de serem atendidas.

Quanto ao sistema de Acompanhamento, Orientacdo e Avaliacdo ha necessidade de
manutencdo de um processo sistematico e documentado de indicadores de avaliacdo, que
permita acompanhar o desenvolvimento do produto, servico e tecnologia dos
empreendimentos incubados. Ele envolve os cincos eixos do negdcio:

e Monitoramento do empreendedor
e Monitoramento da tecnologia

e Monitoramento financeiro

e Monitoramento do mercado

e Monitoramento da gestédo

Desse modo, a alternativa a ser proposta para as incubadoras de empresas de base
tecnoldgica que complementa o uso do Plano de Negdcios e atende as necessidades do
CERNE 1 para o acompanhamento do desenvolvimento das empresas incubadas € o uso do

Technology Roadmapping (TRM).

2.8 Sistematica para mapeamento tecnologico de EBTs por meio
de TRM

A potencialidade do método TRM de estimular a comunicacdo entre as fungdes
tecnologicas e comerciais da organizagdo, integrando o trinébmio TPM depende do
planejamento das atividades e dos objetivos, conforme foi mencionado anteriormente. Com o
intuito de auxiliar o inicio da utilizacdo do método, Phaal, Farrukh e Probert (2001)
desenvolveram um processo de inicio rapido (Fast-Start), denominado T-Plan. O T-Plan foi

criado como um processo padrdo de implantagcdo, com o auxilio de empresas de diversos
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segmentos que ja haviam implantado o TRM, além dos resultados obtidos por seus
idealizadores em pesquisas relacionadas.
De acordo com Phaal, Farrukh e Probert (2004a), os principais propositos do T-Plan
Fast-Start sdo:
e Auxiliar o inicio do processo de implantacdo no contexto especifico da companhia;
e Estabelecer as ligagdes-chave entre os recursos tecnoldgicos e os direcionadores de
negocio;
e ldentificar importantes lacunas (gaps) no mercado, produto e tecnologia;

e Desenvolver uma primeira versdo do technology roadmap da empresa.

O T-Plan tem como principio a realizacdo de workshops de discussdo entre o0s
participantes. Phaal, Farrukh e Probert (2001) propdem que sejam realizados quatro
workshops, precedidos pela etapa de planejamento e procedido pela etapa de revisdo e
refinamento. Os trés primeiros workshops contemplam as trés principais camadas do
roadmap: mercado/negdcio, produto/servigo e tecnologia, enquanto o quarto visa reunir as
questdes levantadas em um grafico que considera a dimensdo tempo. A Figura 2.10 apresenta

o0 encadeamento dos quatro workshops do T-Plan, com seus principais pontos de discusséo.

Seminario 1

Semindrio 2 Seminario 3 Semindrio 4
Mercado Produto Tecnologia Roadmap
* Conceito das
caracteristicas do
* Dimensdes de produto; * Solucdes * Ligacdo dos

desempenho;

* Direcionadores do
mercado/negocio;

* Priorizacdo;
*SWOT;

* Lacunas (gaps).

* Agrupamento;
* Classificagdo do
impacto;

* Estratégia do
produto;

* Lacunas (gaps).

tecnoldgicas;

* Agrupamento;
* Classificagdo do
impacto;

* Lacunas (gaps).

recursos da
tecnologia com as
oportunidades do
mercado futuro;

* Lacunas (gaps).

Preparando
0 processo

Gerenciando
0 processo

Figura 2.10 - Workshops T-Plan
Fonte: Phaal, Farrukh e Probert (2004a)

Acompanhando
0 processo
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O detalhamento de cada workshop é apresentado a seguir, conforme sintetizado por

Leonel (2006), a partir das referéncias do T-Plan Fast-Start (PHAAL, FARRUKH e
PROBERT, 2001; 2004a):
a) O primeiro workshop (mercado) tem como objetivo identificar, agrupar e priorizar 0s

b)

direcionadores (tendéncias) de mercado e negocio. Estes definem a motivacdo da
organizacdo para desenvolver produtos e servigos, viabilizam a criacdo de critérios
para a priorizacdo das caracteristicas de produtos e servicos e, por conseguinte,
esclarecem a contribuicdo das tecnologias. Prevé-se, também, a elaboracdo de uma
matriz SWOT para analisar as forcas e as fraquezas internas da empresa, bem como as
oportunidades e ameacas externas, existentes no mercado.

No segundo workshop (produto), as caracteristicas de conceito do produto séo
definidas, agrupadas e os seus impactos nos direcionadores de mercado e neg6cio séo
avaliados. Sugere-se a construcdo de uma matriz (grid) para investigar as relacfes

entre as caracteristicas de conceito do produto e os direcionadores de mercado.

c) O terceiro workshop (tecnologia) procura-se a identificacdo de possiveis solucGes

tecnoldgicas que possam viabilizar as caracteristicas de produto desejadas. Os dados
coletados nos trés workshops sdo reunidos, entdo, em duas matrizes (grids)
interligadas, que facilitam a visualizacdo das correlacdes existentes entre tecnologias,
caracteristicas do produto e direcionadores de mercado/negécio, conectando as
camadas (layers) do roadmap. Neste workshop, também, identificam-se as lacunas de
conhecimento existentes, explicitando os recursos e as habilidades que precisam ser

desenvolvidos.

d) O quarto workshop (mapeamento), por fim, revisa e reine os resultados obtidos nos

workshops anteriores, para construir o primeiro roadmap. Neste momento, refina-se o
formato do mapa, identificam-se os marcos-chave e posicionam-se os direcionadores
de mercado e negdcio, a evolucdo das caracteristicas de conceito do produto e as

solugdes tecnoldgicas ao longo do horizonte de planejamento estabelecido.

Diversos fatores devem ser considerados antes do inicio dos workshops: a defini¢do da

unidade de andlise (escopo e foco); a articulagdo clara dos objetivos da empresa para o

processo; a escolha dos participantes apropriados; a definicdo das fontes de informacéo

necessarias para subsidiar o processo; a definicdo dos recursos necessarios € 0 agendamento
dos workshops (PHAAL, FARRUKH e PROBERT, 2003). O tempo entre os workshops abre

oportunidades para reunir informagOes, empreender as atividades listadas nos workshops
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anteriores e se preparar para 0 seguinte. A organizacdo de encontros intermediarios de
coordenacdo é fortemente recomendada para revisar o progresso das atividades, devendo
envolver, idealmente, o facilitador e o proprietario do negdcio (PHAAL, FARRUKH e
PROBERT, 2001).

De maneira geral, o processo descrito apresenta uma estrutura bastante flexivel. Além
disso, os workshops podem ser modificados, estendidos ou comprimidos, dependendo dos
objetivos da empresa, das informac6es disponiveis e da unidade de andlise. Tal caracteristica
demonstra que a abordagem do TRM pode ser adaptada ao contexto de cada organizacdo
(PHAAL, FARRUKH e PROBERT, 2003). Portanto, a seguir, apresenta-se 0 processo de

customizacdo do T-Plan Fast-Start, o qual serd seguido por esta pesquisa.

2.8.1 Customizacdo do método para aplicacdo em EBTs

A aplicacdo do T-Plan a um grande numero de contextos organizacionais e
estratégicos ja provou a flexibilidade do método e o mesmo pode ser customizado para
qualquer aplicagdo em particular, em termos de arquitetura e de processo. Desse modo, €
objetivo desta pesquisa adaptar esse método para que possa entdo ser aplicado em empresas
que estejam incubadas em incubadoras de empresas de base tecnoldgica com o intuito de
descobrir se 0 uso de TRM seria um meio ou ferramenta apropriado (a) para se fazer gestao
de tecnologia em empresas incubadas na incubadora selecionada.

A abordagem do TRM ¢ flexivel tanto em termos da arquitetura do mapa, quanto do
processo adotado para construi-lo. Essa caracteristica facilita sua adaptacdo as
particularidades de cada situacdo ao mesmo tempo em que, pelo mesmo motivo, pode
dificultar a sua aplicacdo. Nesse sentido, Phaal, Farrukh e Probert (2004b) destacam alguns
elementos que precisam ser observados para facilitar a adaptacdo do método: o planejamento;
a arquitetura; o processo e 0s workshops.

A arquitetura e o processo sao considerados 0s elementos chave da customizacéo.

O processo apresentado na secdo anterior, o T-Plan, € um processo padrdo de
implantacdo. Contudo, cada aplicacdo do TRM provavelmente sera diferente de outras, uma
vez que a aplicacdo depende das necessidades especificas da instituicdo (PHAAL,
FARRUKH e PROBERT, 2001). O processo padrédo, consequentemente, pode ser modificado
de diversas maneiras a fim de que essas necessidades sejam atendidas. Por exemplo, pode-se
modificar o conteudo e nivel de analise, bem como o formato do roadmap e o horizonte de

planejamento. A Figura 2.11 ilustra o processo de adaptacdo do TRM a contextos particulares.
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Figura 2.11 - Adaptacio do TRM a contextos particulares
Fonte: Phaal, Farrukh e Probert, (2004b)

Phaal, Farrukh e Probert (2004a) apresentam alguns principios de adequacdo do TRM

aos propasitos especificos da organizacdo, principios esses que guiardo a definicdo do

conteudo e formato do roadmap:

Contexto: definicdo de quais sdo as informacdes que devem ser exploradas e
articuladas e de quais sdo objetivos do mapeamento, além das restri¢cbes que limitaram
0 processo.

Possuidor do problema: o sucesso do processo de mapeamento depende de uma
definicdo clara do proposito e dos responsaveis pelo projeto.

Escopo: definicdo dos limites do dominio de interesse, evidenciando o que serd
considerado e o que sera descartado.

Foco: defini¢do de qual é a questdo foco que levou a necessidade do mapeamento.
Questdes: metas e objetivos que a organizagao espera atingir.

Recursos: definicdo dos recursos disponiveis para a implantagdo do TRM, em termos
de pessoas, esforco e dinheiro.

Participantes: definicdo de um time multifuncional, com representantes das funcdes
comerciais e tecnoldgicas.

Fontes de informagdo: o mapeamento depende de informacdo disponivel, ainda que
seja dificil mensurar precisamente qual é a quantidade de informacao necesséria para

0s workshops.
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e Arquitetura: a estrutura do roadmap deve ser definida em termos de horizonte de

planejamento, sequéncia de atividades necessarias para construir o roadmap, além do

conteudo das camadas e subcamadas.

O Quadro 2.5 apresenta os principios de cada um desses quatro elementos (LEONEL,

2006).

Quadro 2.5 - Principios para a customizacdo do T-Plan

Planejamento

Arquitetura

Processo

Workshops

1. Identificar quem é o
possuidor do problema
de negdcio.

2. Explorar o contexto

- Escopo (ex: 0 que est&
sendo considerado, o que
ndo esta?);

- Foco (qual é a questdo
que esta direcionando a
necessidade de construir o
roadmap?);

- Objetivos que se desejam
alcangar com o
roadmapping no curto e no
longo prazo;

- Recursos necessarios
(humano e financeiro).

3. Discutir a estrutura do
roadmap.

4. Definir as atividades
necessarias para a
construcdo e manutencao
do roadmap.

5. Definir os participantes
6. Definir data e local dos
workshops.

7. Assegurar o acesso a
todas as informagdes

necessarias.

1. Estruturar o roadmap
em termos do horizonte
de tempo (timeframe) e
das camadas (layers) a
serem planejados:

- Os aspectos cronologicos
(eixo horizontal) envolvem
a definigdo do horizonte e
dos marcos chaves (key
milestones) de
planejamento e se 0s
eventos passados devem
ser inclusos.

- As camadas (eixo
vertical) geralmente
compreendem varias
camadas e subcamadas que
devem estar alinhadas ao
problema estudado. Essas
também estéo relacionadas
& maneira como o neg6cio
encontra-se estruturado e é
visto por seus donos
(fisicamente e

conceitualmente).

1. Identificar como o
processo ird funcionar,
em termos de estagios
gue levam ao objetivo
final (macro-processo).
2. Detalhar as atividades
dos estagios propostos no
Macro-processo e, em
particular, a agenda dos
workshops (micro-

processo).

1. Detalhar a agenda do
workshop.

2. ldentificar as técnicas
gue serdo adotadas para
captar a visdo e o
conhecimento de cada
participante
(ex:brainstorming).

3. Identificar as
contingéncias que possam
atrapalhar o
desenvolvimento dos
workshops e desenvolver
planos para atacar os
pontos de incerteza.

4. Definir o nimero de
facilitadores necessarios
para guiar 0 processo e
dividir as tarefas.

Fonte: adaptado de Leonel (2006) e Phaal, Farrukh e Probert (2004b)

Segundo Phaal, Farrukh e Probert (2004b), o planejamento é o estagio crucial do

processo de roadmapping, no qual todas as questdes necessarias para customizagdo devem ser
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levantadas. Além disso, nessa etapa, discutem-se as atividades subsequentes, considerando, ao
mesmo tempo, a arquitetura do mapa (roadmap) e o processo de mapeamento (roadmapping).
O objetivo final € elaborar um plano de trabalho que aumente as chances de sucesso e reduza
0s riscos associados aos workshops.

A etapa de planejamento do T-Plan € a primeira atividade a ser realizada, na qual sao
definidas as questbes de operacionalizacdo dos workshops: definicdo dos integrantes,
definicdo da periodicidade das reunides, definicdo das formas de registro e distribuicdo das
informacfes geradas nos workshops, dentre outros. A Figura 2.12 apresenta o formulario
utilizado para o planejamento da aplicacdo do meétodo nas empresas selecionadas. Assim
como esta, todas as demais figuras sdo baseadas no T-Plan, mas apresentam-se de forma mais

detalhada a fim de facilitar a sua utilizag&o.

Reunido 1 — Planejamento do Trabalho

Breve apresentagdo sobre o que ¢ TRM e objetivos da pesquisa. Em seguida entrega de
material para conhecimento do proprietario e funcionarios da empresa.

1) Objetivo do desenvolvimento do TRM

Quais os resultados buscados pela empresa com a aplicagdo do método TRM?
O que a empresa espera com a elaboragdo do roteiro tecnolégico da empresa?
Qual o horizonte temporal para alcangar esse objetivo?

2) Unidade de analise
Descrigao da unidade de negdcio — descricdo da empresa incubada

Descrigao do produto/ linha de produtos — escolha do produto/linha de produtos que a
empresa deseja mapear

Descrigao do segmento de mercado escolhido

3) Participantes da aplicacdo do método

Nome do participante Setor da empresa

4) Definir horario e dia das reuniées
Estimar quantas reunides serfo necessarias para realizar os 3 workshops.

5) Pauta (objetivos)

Discutir sobre o conhecimento acerca dos objetivos estratégicos da empresa de curto,
médio e longo prazos. Eles foram definido s quando? Ha revisdes, modificagdes? Existe
documentacéo desses objetivos? Foram alcangados? Existe um planejamento para que
estes objetivos sejam alcangados?

Figura 2.12 - Formuldrio para Reunido 1
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A segunda atividade é a aplicacdo do primeiro workshop: Mercado/Negdcio. Nesse
workshop primeiramente sdo identificados um conjunto de dimensbes de desempenho de
produto ou linha de produto selecionado. A Figura 2.13 apresenta o formulario utilizado pela
pesquisadora. A intencdo desta primeira atividade é descrever os aspectos de funcionamento e
desempenho de produto. Devem-se responder as seguintes questdes guia: (1) quais sdo 0s

aspectos mais importantes para os clientes?; (2) o que os clientes mais esperam do seu

produto?
T-Plan: Workshop 1 - MERCADO Dimensoes de desempenho de produto
Dimenséao de desempenho Descricao

Figura 2.13 - Formulario Dimensdes de Desempenho de Produto

Em seguida sdo listados os direcionadores de mercado e negocio também
denominados de direcionadores externos e internos, respectivamente, do(s) segmento(s) de
interesse selecionado(s) com lucratividade e potencial de crescimento. A intencdo desta
segunda atividade é identificar as motivagdes, necessidades e beneficios para os clientes e
para 0 negocio. Deve-se responder a seguinte questdo guia: o que, de fato, orienta a compra?
Na perspectiva interna e externa a empresa. A Figura 2.14 apresenta o formulario que foi

utilizado nesta etapa da pesquisa.

T-Plan: Workshop 1 - MERCADO Direcionadores de Negd6cio e Mercado
Priorizacdo Direcionadores internos Descricao
Priorizacédo Direcionadores externos Descrigéo

Figura 2.14 - Formulério Direcionadores de mercado internos e externos
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A (ltima atividade do workshop 1 — Mercado é a analise de SWOT que € uma sigla
oriunda do inglés e € um acronimo de Forcas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses),
Oportunidades (Opportunities) e Ameagas (Threats). As forcas e fraquezas dizem respeito ao
ambiente interno da empresa e as oportunidades e ameagcas séo referentes ao ambiente externo
a empresa. Esta € uma oportunidade para a empresa avaliar quais seus pontos positivos e
negativos e fazer uma andlise da concorréncia.

Na anélise estratégica, que envolve a andlise dos ambientes interno e externo, é
esclarecida a posicdo atual da organizagdo (sua missédo e seus objetivos), o ambiente
competitivo (oportunidades e ameacas) e os recursos disponiveis (forcas e fraguezas). Na
formulacdo estratégica ocorre a geracdo e avaliacdo das opcOes estratégicas existentes e a
escolha das opgdes que irdo formar a estratégia da organizacdo. A implementacéao estratégica
representa a aplicacdo e o desdobramento das estratégias nas operagdes, juntamente com a
realizacdo das mudancas necessarias para atender a nova estratégia, as quais podem envolver
adaptacdes na estrutura e na cultura organizacional (OLIVEIRA et al., 2012). A Figura 2.15

apresenta o formulério utilizado nesta atividade.

T-Plan: Workshop 1 - MERCADO Analise de SWOT
Opportunities/Oportunidades Threats/Ameacas

Strenghts/Forcas Weaknesses/Fraquezas

Figura 2.15 - Formulario Analise de SWOT

O segundo workshop do T-Plan é relativo ao Produto. Discutem-se as caracteristicas e
conceitos dos produtos que estdo alinhados com os direcionadores de mercado e negocios
definidos no primeiro workshop. As caracteristicas identificadas devem ser avaliadas quanto a

sua contribuicdo para cada direcionador, o que permitira que elas sejam ordenadas segundo


http://pt.wikipedia.org/wiki/L%C3%ADngua_inglesa
http://pt.wikipedia.org/wiki/Acr%C3%B3nimo
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suas potencialidades. Phaal, Farrukh e Probert (2001) salientam que ao longo das discussdes
devem ser considerados 0s aspectos estratégicos de desenvolvimento de produtos, como
conceitos de plataforma e familia de produtos. Deve-se fazer uma avaliagdo do impacto que
os atributos de produto exercem nos direcionadores de mercado os quais foram identificados
anteriormente. Sugere-se seguir as seguintes classificacdes: (0) Nenhuma relacdo, (1) Pequena
relacdo, (3) Média relacdo e (9) Alta relacdo. A Figura 2.16 apresenta a planilha que sera

utilizada durante o segundo workshop.

T-Plan: Workshop 2 - PRODUTO

SEGMENTOS DE MERCADO PRIORIDADES
DIRECIONADORES DIRECIONADORES
INTERNOS EXTERNOS
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Figura 2.16 - Planilha Produto X Direcionadores Mercado

No terceiro workshop, Tecnologia, as solu¢des de tecnologia devem ser discutidas.

Sdo elas que permitirdo atingir as caracteristicas de produtos identificadas no segundo
workshop. Essas soluces devem ser agrupadas e priorizadas. Esta atividade busca identificar
as tecnologias usadas nos atributos de produto e avaliar quais delas possuem maior relevancia.
Deve-se discutir sobre:

e Quais séo os problemas de tecnologia?

e Quais desafios a serem superados?

e Existem facilidades e/ou dificuldades?

e Como produzir (quais componentes, materiais, como sao produzidos)?
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e Quais hardwares e softwares necessarios?

e Quais as competéncias necessarias?

e Quais habilidades a empresa possui?

e Quais conhecimentos?

e Quantos recursos financeiros a empresa possui?

e Como € a gestdo de equipes?

A Figura 2.17 apresenta o formulario de identificacdo das principais tecnologias
envolvidas no desenvolvimento do produto estudado. Devem-se usar as dimensdes de

desempenho de produto como referéncia para a identificagéo das tecnologias.

T-Plan: Workshop 3 - TECNOLOGIA
Tecnologia Descricao

Figura 2.17 - Formulério principais tecnologias utilizadas

Depois de se conhecer as tecnologias, a proxima tarefa é preencher a planilha que
avalia o impacto das tecnologias nos atributos de produto identificados anteriormente.
Sugerem-se seguir as seguintes classificacdes: (0) Nenhuma relacdo, (1) Pequena relacgéo, (3)
Média relacdo e (9) Alta relagdo. A Figura 2.18 apresenta a planilha utilizada durante o
terceiro workshop.
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T-Plan: Workshop 3 - TECNOLOGIA

SEGMENTOS DE MERCADO Impacto do atributo de produto
ATRIBUTOS DE PRODUTO
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Figura 2.18 - Planilha Tecnologia X Produto

Por fim, realiza-se o quarto workshop em que se ligam os recursos de tecnologia as
oportunidades futuras de mercado. Isto €, relnem-se todas as defini¢cbes dos trés workshops,
originando o roadmap. Destaca-se que, durante as discussdes, deve-se identificar as lacunas
(gaps) de conhecimento, os quais direcionardo trabalhos futuros. Outro aspecto a ser
mencionado é a necessidade do uso de ferramentas de suporte aos workshops e auxilio ao
mapeamento, como matrizes e métodos de analise. Através de matrizes, por exemplo, podem-
se relacionar os direcionadores de mercado com as caracteristicas dos produtos que, por sua
vez, podem ser relacionados com as solucdes tecnolégicas.

Constata-se, entdo, que o T-Plan vislumbra sistematizar o levantamento dos requisitos
e direcionadores de mercado ao longo do tempo, a partir dos quais serdo priorizadas as opg¢oes
de produtos/servicos e tecnologias. A contribuicdo que esta pesquisa deseja fornecer ¢é a
sistematica para aplicacdo do TRM que integra as dimensdes mercado, produto e tecnologia
para 0 processo de desenvolvimento de produto ou servigo. Tal sistematica tem a finalidade
de ajudar a preencher a lacuna existente quando se trata do detalhamento do processo de
roadmapping para gestdo de tecnologia. A sistematica proposta pode ser melhor
compreendida atraves da Figura 2.19.
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Listar aspectos de funcionamento
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Figura 2.19 — Sistematica para aplicacdo de TRM

Fonte: Elaborado pelos autores
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3 Meétodo de pesquisa

Apos a visdo teodrica dos conceitos a serem utilizados dentro desta pesquisa, este
topico vem a apresentar 0 método de pesquisa utilizado para o seu desenvolvimento, focando
nos passos a serem seguidos e nos motivos de tais escolhas.

Iniciando, pesquisa cientifica, de acordo com Kourganoff (1990), é o conjunto de
investigacdes, operacdes e trabalhos intelectuais ou préticos que tenham como objetivo a
descoberta de novos conhecimentos, a invengdo de novas técnicas e a exploragdo ou a criagao
de novas realidades.

Thiollent (2011) define a metodologia cientifica como o conhecimento geral e as
habilidades que sdo necessarias ao pesquisador para se orientar no processo de investigacao,
tomar decisbes oportunas, selecionar conceitos, hipoteses, técnicas e dados adequados.
Segundo esse autor, trata-se de uma disciplina que analisa as caracteristicas dos varios
métodos disponiveis, avalia suas capacidades, potencialidades, limitacGes ou desvios, e
apresenta os pressupostos ou as implicacdes de sua utilizacao.

A metodologia, segundo Tognetti (2006), auxilia em todas as etapas da pesquisa
cientifica, desde a determinacdo do tipo de pesquisa e escopo da mesma, até a definicdo de
como os dados e informacGes serdo interpretados e tabulados. Existem, portanto, diferentes
tipos de metodologias com o intuito de satisfazer as diferentes definicdes de pesquisa. A
Figura 3.1 representa as diversas varidveis envolvidas na definicdo do tipo de pesquisa

cientifica.

CLASSIFICACAO DA PESQUISA CIENTIFICA

N

- LOCAL DE
NATUREZA OBIJETIVOS i
ABORDAGEM METODOS REALIZACAO
l \ 4 A 4 ) 4 h 4
APLICADA EXPLORATORIA QUALITATIVA PEi(éng- CAMPO

Figura 3.1 — Classificacdo da pesquisa cientifica
Fonte: Adaptado de Miguel et al. (2010)
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De acordo com os fatores apresentados que determinam o tipo de pesquisa cientifica
na Figura 3.1, o presente trabalho tem por finalidade a aplicacdo com objetivos exploratérios.
Ela utiliza de procedimentos bibliogréficos e documentais, possui uma natureza qualitativa e
o local de sua realizacdo é o campo, no caso da presente pesquisa, empresas incubadas em
incubadoras de base tecnoldgica.

Deste modo, 0 método de pesquisa que melhor se enquadra para a conducdo deste
trabalho € a pesquisa-agdo, uma vez que, segundo Thiollent (2011), trata-se de um tipo de
pesquisa social com base empirica que é concebida e realizada em estreita associacdo com
uma acdo ou com a resolucdo de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e 0s
participantes representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo

cooperativo ou participativo.

3.1 Pesquisa-acao

Focando na pesquisa-acdo, nota-se que a mesma € um termo genérico, que cobre
muitas formas de pesquisa orientada para a acdo e indica uma diversidade na teoria e na
pratica entre os pesquisadores usuarios deste método, fornecendo um amplo leque de opcdes
para 0s potenciais pesquisadores para 0 que pode ser apropriado para suas questbes de
pesquisa (COUGHLAN e COGHLAN, 2002).

Na pesquisa-acdo, o termo pesquisa se refere a producdo do conhecimento e o termo
acdo se refere a uma modificacdo intencional da realidade. A pesquisa-acdo é a producéo de
conhecimento que guia a pratica, com a modificacdo de uma dada realidade ocorrendo como
parte do processo de pesquisa. Neste método de pesquisa, 0 conhecimento é produzido e a
realidade é modificada simultaneamente, cada um ocorrendo devido ao outro (MIGUEL et
al., 2010).

Existem diversas definicBes sobre este método de pesquisa 0 que pode gerar conflito
no seu entendimento. Por isso, Tripp (2005) prefere uma definicdo mais estrita na qual define
pesquisa-acdo como uma forma de investigacdo-acdo que utiliza técnicas de pesquisa
consagradas para informar a acdo que se decide tomar para melhorar a prética e acrescenta
que as técnicas de pesquisa devem atender aos critérios comuns a outros tipos de pesquisa
académica, isto é, enfrentar a revisdo pelos pares quanto a procedimentos, significancia,
originalidade, validade, etc.

Por ultimo, para ndo haver duvidas, Thiollent (2011) explica que uma pesquisa pode
ser qualificada como pesquisa-a¢ao quando houver realmente uma acdo por parte das pessoas

ou grupos implicados no problema que esta sendo observado. Além disso, é preciso que a
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acdo seja uma acdo nado trivial, o que quer dizer uma acdo problematica merecendo
investigacdo para ser elaborada e conduzida. Na pesquisa-acdo, 0s pesquisadores
desempenham um papel ativo no equacionamento dos problemas encontrados, no
acompanhamento e na avaliagéo das a¢des desencadeadas em funcdo dos problemas.

A configuracdo da pesquisa-acdo depende dos seus objetivos e do contexto no qual é
aplicada. Quanto a seus objetivos, a pesquisa-acdo € organizada para realizar os objetivos
praticos de um ator social dispondo de suficiente autonomia para encomendar e controlar a
pesquisa. Os pesquisadores assumem 0s objetivos definidos e orientam a investigacdo em
funcéo dos meios disponiveis. Quanto ao contexto, a pesquisa-acdo € realizada dentro de uma
organizacdo (empresa ou instituicdo) na qual existe hierarquia ou grupos cujos
relacionamentos apresentam problemas (THIOLLENT, 2011).

Resumindo entdo, a pesquisa-acdo é uma estratégia de pesquisa na engenharia de
producdo que visa produzir conhecimento e resolver um problema pratico. Esses dois
objetivos podem ser definidos como:

a) Objetivo técnico: contribuir para o melhor equacionamento possivel do problema
considerado como central da pesquisa, com levantamento de solugdes e proposta de
acOes correspondentes as solugbes para auxiliar o agente na sua atividade
transformadora da situacéo;

b) Objetivo cientifico: obter informac6es que seriam de dificil acesso por meio de outros
procedimentos, de forma a aumentar a base de conhecimento de determinadas

situacoes.

De acordo com Tripp (2005), como promocgdo positiva no projeto como um todo,
deve-se ter como meta que um projeto de pesquisa-acao:

a) Trate de topicos de interesse mutuo;

b) Baseie-se num compromisso compartilhado de realizacdo da pesquisa;

c) Permita que todos os envolvidos participem ativamente do modo que desejarem;

d) Partilhe o controle sobre os processos de pesquisa 0 quanto possivel de maneira
igualitaria;

e) Produza uma relacdo de custo-beneficio igualmente benéfica para todos os
participantes;

f) Estabeleca procedimentos de incluséo para a deciséo sobre questdes de justica entre 0s

participantes.
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3.2 Estruturacao da pesquisa-agao

E importante que se reconheca a pesquisa-acdo como um dos inimeros tipos de
investigacao-acdo, que € um termo geneérico para qualquer processo que siga um ciclo, como
demonstrado pela Figura 3.2, no qual se aprimora a préatica pela oscilacdo sistemética entre
agir no campo da pratica e investigar a respeito dela. Planeja-se, implementa-se, descreve-se e
avalia-se uma mudanca para a melhora de sua préatica, aprendendo mais, no correr do

processo, tanto a respeito da pratica quanto da prépria investigacdo (TRIPP, 2005).

Planejar a
pesquisa-acao

Avaliar
resultados e
gerar relatério

Coletar os
dados

Analisar dados
e planejar
acoes

Implementar
acoes

Figura 3.2 - Estrutura padrdo para conducéo da pesquisa-a¢éo
Fonte: Adaptado de Coughlan e Coghlan (2002) e Miguel et al. (2010)

A definicdo, ou o planejamento, das etapas a serem seguidas durante o processo de
pesquisa-acdo esta intimamente relacionada as circunstancias do ambiente no qual esta
inserida a organizacdo pesquisada (THIOLLENT, 2011). Existem, na literatura, algumas
propostas de sequéncia dessas etapas. No caso desta pesquisa sera utilizada a sequéncia

proposta por Coughlan e Coghlan (2002), apresentada no Capitulo 4, a seguir.



64

4 Etapas para desenvolvimento da pesquisa

4.1 Planejar a pesquisa-acao
Esta fase é composta por trés etapas: definicdo do contexto e propdsito da pesquisa,

definigdo da estrutura conceitual tedrica e sele¢do da unidade de analise e técnica de coleta de

dados.

4.1.1 Definir contexto e proposito

Para Thiollent (2011), esta etapa é exploratdria, consistindo em descobrir o campo de
pesquisa, 0s interessados e suas expectativas e estabelecer um primeiro diagndstico da
situacdo, dos problemas prioritarios e de eventuais acdes. Apds o levantamento de todas estas
informacdes iniciais, 0s pesquisadores e 0s participantes estabelecem os principais objetivos
da pesquisa. Estes objetivos foram apresentados no “Capitulo 1 - Introdugdo” e foram
divididos em objetivos técnicos e cientificos.

O fechamento desta etapa se da com a definicdo da equipe de pesquisadores e das
unidades de analise que participardo de modo cooperativo na conducdo da pesquisa, coleta de
dados e implementacéo das a¢Ges para a solucdo do problema pratico identificado.

4.1.2 Definir a estrutura conceitual-tedrica
Rowley e Slack (2004) afirmam que fundamentacéo teérica identifica e organiza os
conceitos encontrados em trabalhos relevantes. O objetivo da fundamentacdo tedrica € captar
0 estado-da-arte de um campo de conhecimento. A partir dessa revisdo de trabalhos antigos
(cléssicos) e recentes, torna-se possivel identificar areas nas quais uma pesquisa mais
profunda poderia ser benéfica. A estrutura conceitual-tedrica deste trabalho foi apresentada no
“Capitulo 2 — Revisdo da Literatura”. Ela abordou os seguintes topicos:
e Inovacdo e inovacao tecnoldgica;
e Tecnologia e gestdo de tecnologia;
¢ Plano de negdcios estendido;
e Technology Roadmapping — TRM;
e Empresas e incubadoras de base tecnologica;
e Sistematica para mapeamento tecnoldgico de empresas de base tecnologica por meio
de TRM;

e Customizacdo do metodo para aplicacdo em EBTSs.
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4.1.3 Selecionar unidade de analise e técnica de coleta de dados

Yin (2005) considera que a defini¢do da unidade de anélise esta relacionada a maneira
como as questdes iniciais da pesquisa foram definidas. Na pesquisa-acdo, 0s problemas
identificados pela fundamentacao tedrica também devem ser levados em conta para a selecéo
da unidade de analise. O mais correto é definir os critérios, com base na questao de pesquisa e
nos problemas a serem selecionados, para nortear e justificar a escolha da unidade de analise
mais adequada para a conducdo da pesquisa.

Diante dessas recomendacdes foram definidos requisitos para a escolha da(s)
unidade(s) de analise as quais seriam as melhores para atender 0s objetivos buscados pela
pesquisa. Os requisitos foram:

e A empresa deveria ser uma empresa incubada em uma incubadora de empresas de
base tecnoldgica, haja vista que seu objetivo é desenvolver uma sistematica para
auxiliar na gestdo de tecnologia deste tipo de incubadora.

e A empresa deveria possuir uma estrutura organizacional que permitisse a formagéo de
um time multifuncional para participar das atividades da pesquisa. Esse requisito era
importante para aplicacao eficaz do método T-plan Fast-start, ja que este é baseado no
Technology Roadmapping e este depende de times multifuncionais.

e A alta administracdo da empresa deveria ter interesse na aplicacdo do método e se
comprometer a desenvolver o estudo até o seu fim, contribuindo assim para a
plenitude do trabalho.

e A empresa deveria possuir uma linha de produtos ou servicos que tivesse informacgoes
sobre 0 mercado.

e A empresa deveria aceitar compartilhar os resultados obtidos com os pesquisadores

mediante acordo de confidencialidade.

Baseado nestes requisitos de escolha do objeto de estudo que atendesse aos objetivos
da pesquisa, a definicdo da unidade de analise e das empresas se deu com a pesquisa
primeiramente na regido de Itajuba de quais eram as oportunidades para a realizacdo do
estudo. A regido de Itajuba é conhecida por ser um polo de empresas voltadas para tecnologia.
Entre as incubadoras de empresas da cidade a Incubadora de Empresas de Base Tecnologica
de Itajuba (INCIT) foi a que demonstrou maior interesse e disponibilidade em participar do
estudo, devido a necessidade de fazer gestdo de tecnologia das suas empresas e atender as

demandas da ANPROTEC, conforme relatado pelo consultor da incubadora.
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Assim, realizou-se uma visita na incubadora para apresentar os objetivos da pesquisa e
analisar se as caracteristicas, tanto da incubadora como das empresas tinham potencial para
participar do trabalho. Ficou definido que a pesquisa seria realizada primeiramente com uma
empresa incubada ha pelo menos trés anos, a qual estaria mais madura em relacdo ao seu
negocio. Depois, a pesquisa seria realizada com uma empresa recém-incubada, ou seja, em
um estagio inicial de desenvolvimento. A intencdo é avaliar a capacidade do Technology
Roadmapping para fazer gestdo de tecnologia em empresas de diferentes estagios de
desenvolvimento. No final da reunido conclui-se que as empresas AutHosp e 3E Gestao

Energética atendiam aos requisitos da pesquisa e tinham interesse em participar da mesma.

Descricéo da empresa 1 — AutHosp

A AutHosp Solugbes Tecnologicas Ltda. surgiu em 2008 com o objetivo de criar
produtos inovadores para a area da saude, aliando tecnologia e inovacdo com a demanda do
mercado. A empresa atua no desenvolvimento, fabricagdo e comercializagdo de equipamentos
eletromédicos e veterindrios inovadores, visando atender a hospitais, clinicas, profissionais
de salde e pacientes. Localizada na cidade de Itajuba, Minas Gerais, a empresa, ao receber
incentivos e prémios por suas ideias inovadoras, iniciou suas atividades com o apoio da
Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica de Itajuba (INCIT).

Seu objetivo, portanto, é proporcionar melhores condi¢es no tratamento de pacientes
ao unir o que ha de mais avancado em tecnologia com o conhecimento oriundo dos
profissionais da area da salde, que atuam em conjunto com a empresa ha busca pela inovacdo
a fim de atender as necessidades desse mercado. A AutHosp SolucBes Tecnoldgicas busca
oferecer ao mercado de equipamentos eletromédicos, através da melhoria continua e a
crescente inovacdo, produtos de alta confiabilidade, atendendo clientes, fornecedores,
parceiros e colaboradores.

A empresa tem como missdao contribuir para a melhoria da condicdo de vida de seus
clientes ao oferecer produtos e solugdes que aliam tecnologia e conhecimentos da area médica
com ética, seriedade e comprometimento. A AutHosp deseja tornar-se uma empresa
referéncia no mercado de equipamentos para a area da salude e ser constante provedora de
incentivos para pesquisa e desenvolvimento de novas tecnologias para o setor.

O interesse da empresa na realizacdo da pesquisa surgiu quando da visita da
pesquisadora juntamente com o consultor das empresas da INCIT a sede da AutHosp no més

de abril de 2012. Foram apresentados o0s objetivos da pesquisa e a empresa indicou
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necessidade de uma melhoria na sua gestdo de forma geral o que agrega a gestdo de
tecnologia. Alem disso, a empresa encontra-se em uma fase de crescimento de mercado e
mudanca de estratégia de marketing.

Entre os produtos desenvolvidos, a empresa selecionou para o estudo, em conjunto
com a pesquisadora, a Cadeira/Mesa Clinica Automatizada Tralecorp 100, que é o produto
principal da empresa e com o maior potencial para gerar receita e desenvolvimento. Portanto,
a Cadeira/Mesa Clinica Automatizada Tralecorp 100 foi escolhida como o produto de anélise
da pesquisa-acao.

A Cadeira/Mesa Clinica Automatizada Tralecorp 100 proporciona melhores
condicdes para os profissionais de salde no tratamento de seus pacientes ao aliar tecnologia e
o conhecimento de profissionais da area médica. A Tralecorp 100, vide Figura 4.1, inova no
segmento através de seus movimentos individuais automatizados dos membros inferiores,
suas dimensfes maiores que 0 mercado e o sistema de emergéncia automatizado denominado,
Trendelemburg. Tais inovacdes possibilitam que pontos até entdo inexplorados no paciente,
devido a falta de conforto e posicdo inadequada, sejam atingidos gerando seguranca e

produtividade.

Traleco
rp100

Figura 4.1 - Cadeira/Mesa clinica automatizada Tralecorp 100

Descricédo da empresa 2 — 3E Gestdo Energética

A 3E Gestdo Energética LTDA € uma empresa brasileira de engenharia consultiva,
especializada em identificar, avaliar e desenvolver oportunidades de negocios no setor
energético. A empresa conta com uma equipe composta por especialistas com ampla
experiéncia no segmento de projetos de energia, além de contar com parcerias estratégicas de
universidades e grupos de pesquisas, oferecendo ao mercado solugbes criativas, seguras,

econémicas e que atendem de imediato as necessidades dos seus clientes. A empresa esta
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localizada na cidade de Itajuba, Minas Gerais, e ela ja recebeu incentivos e prémios por suas
ideias inovadoras. Atualmente, ela desenvolve suas atividades com o apoio da Incubadora de
Empresas de Base Tecnoldgica de Itajubd (INCIT).

A 3E Gestdo Energética realiza estudos técnicos, levantamentos, planejamentos,
projetos, andlises de viabilidade técnico-econémico-financeira, supervisdes tecnicas e
gerenciamentos de empreendimentos na area energética. O objetivo principal € viabilizar no
mercado um portfélio de tecnologias e recursos voltados para o setor energético, oferecendo
solugdes customizadas de acordo com as demandas dos seus clientes.

Com os seus servicos a empresa garante aos seus clientes o perfeito desenvolvimento
de alternativas e projetos de uso eficiente e racional de energia. A 3E Gestdo Energética
oferece assessoria desde o inicio até o final do projeto, incluindo um programa de
gerenciamento do mesmo, além do monitoramento e gestdo dos resultados apds o término das
intervencdes.

O interesse da empresa na realizacdo da pesquisa surgiu quando a pesquisadora
juntamente com o consultor das empresas da INCIT procuravam uma empresa recém-
incubada para poder participar da segunda etapa da pesquisa. Foi feita uma reunido na qual
foram apresentados os objetivos da pesquisa e a empresa revelou o interesse de melhorar sua
gestdo de forma geral e isto também agregava a gestdo de tecnologia. Além disso, como a
empresa encontra-se na fase de crescimento e expansao a participacdo nesta pesquisa pode
auxiliar no seu planejamento estratégico.

A 3E Gestdo Energética oferece uma completa gama de servigos energéticos
abrangendo as areas de gestdo energética, meio ambiente e P&D. Para o desenvolvimento do
mapa tecnoldgico a empresa selecionou o seu pacote de servicos ligado a consultoria para
solucdes de reducdo de energia elétrica nas empresas clientes.

A empresa possui experiéncia no desenvolvimento de projetos e servigcos
especializados na area energética, destacando-se pela capacidade de prover solugdes de alto
valor agregado para os projetos dos seus clientes.

Alcance dos servicos:

e Estudos de concepcao;
e Estudos e planejamentos energéticos;
e Projetos basicos e conceituais;

e Elaboracédo de fluxogramas dos processos, de utilidades e balancgos energéticos;
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e Modelagem e simulagdo computacional para desenvolvimento de softwares avancados
e customizados voltados para o setor energético;

e Geracgdo termelétrica;

e Cogeracdo e geracao distribuida;

e Aproveitamento do calor residual dos processos industriais para geracdo de energia;

e Projeto de distribuicdo de energia (vapor, ar comprimido, refrigeracao);

e Aproveitamento de fontes renovaveis de energia (biomassa, energia geotérmica,
energia solares e residuos sélidos urbanos);

e Aproveitamento energético de residuos e subprodutos industriais;

e Biodigestao de residuos agroindustriais para geracao e aproveitamento de biogas;

e Gestdo energética da industria visando a eficiéncia energética;

e Elaboracdo de indicadores para controle e monitoramento dos fluxos energéticos,
medicdo e interpretacdo dos resultados para verificacdo da eficacia dos projetos de

eficiéncia energética.

4.2 Coletar os dados

Segundo Coughlan e Coghlan (2002), os dados podem ser coletados de diferentes
formas, dependendo do contexto, por grupos de observacdo e por pesquisadores. Existem 0s
chamados dados primarios, sendo coletados por meio de estatistica operacional, informes
financeiros e relatorios de marketing, entre outros. Existem também os dados secundarios
coletados por meio de observagao, discussdes e entrevistas. Para esta pesquisa, 0s dados
coletados utilizardo o meio secundario, ou seja, por meio de observac¢des da pesquisadora no
ambiente visitado, entrevistas abertas com o0s gestores das empresas e através dos workshops
do T-Plan.

Conforme a definicdo de Coughlan e Coghlan (2002), a geracdo dos dados vem
atraves do envolvimento ativo no dia-a-dia dos processos organizacionais relacionados com o
projeto de pesquisa-acdo. Os dados ndo s&o gerados apenas durante a participacdo e
observacdo das equipes no trabalho, de problemas sendo resolvidos, decisdes sendo tomadas,
mas também atraves de intervencgdes que sdo feitas para avancar o projeto.

Além disso, algumas das técnicas possiveis de serem utilizadas para a pesquisa-agéo e
obtencdo de informag0es durante a investigacao realizada séo:

e Entrevistas (abertas e semiestruturadas), que possibilitam o diagnostico e 0 acesso as

informagdes (qualitativas) necessérias para a estruturacdo do processo de



70

planejamento tecnologico da empresa, além de constituirem um importante
instrumento de coleta do feedback dos empreendedores;

e Workshops e reunifes periddicas com a equipe para discutir 0s possiveis caminhos
apontados na teoria, planejar e acompanhar o andamento das tarefas acordadas entre
os empreendedores e a pesquisadora.

e Em menor escala, observagOes diretas, principalmente dos processos de
desenvolvimento de produtos e analise de documentos gerados internamente pela

empresa.

Com o planejamento proposto, foram iniciados os workshops de discussdo. Com a
AutHosp, os workshops foram realizados nos meses de Julho, Agosto e Setembro de 2012. J&
com a empresa 3E Gestdo Energética, os workshops aconteceram nos meses de Outubro e
Novembro de 2012. Ambos contaram com a participacao da equipe de pesquisadores formada
pela mestranda, uma professora de graduacdo em Administracdo da UNIFEI e também dois
alunos que faziam parte do Programa de Educacdo Tutorial (PET), também do curso de
Administracdo. Da parte das empresas estavam presentes 0s seus principais gestores. Durante
as reunides eram feitas apresentacdes e questionamentos semiestruturados para os gestores
das empresas.

Além dos workshops, a pesquisadora era a responsavel pela criagcdo do material que
seria necessario durante os mesmos. O embasamento se dava de acordo com o método T-Plan
Fast-Start. Também era feita a compilacdo e divulgacdo dos resultados tanto parciais como
finais durante todo o trabalho. Para isso, a pesquisadora contava com a participacao da equipe
de pesquisa, mencionada anteriormente e também realizava a retroalimentacdo dos dados e
informacdes geradas com o0s gestores das empresas para poderem ir avancando com a
pesquisa. A constru¢cdo do material dos workshops resultava em revisdes frequentes a
literatura, para que houvesse fundamentacdo quanto ao método utilizado. E importante
ressaltar que o metodo foi detalhado e customizado, devido a sua propria natureza, para a
aplicagdo no contexto de incubadoras de empresas de base tecnologica. Esse detalhamento é
uma das contribui¢cbes da pesquisa, pois durante a andlise da literatura ndo foi possivel
identificar uma aplicacdo que pudesse ser replicada, haja vista o carater “caixa preta” que
muitas das aplicagdes possuiam. Desse modo, o diario de bordo, planilhas, formulérios,
apresentacdes, atas de reunides que foram utilizados durante os workshops sdo registros

importantes que outros pesquisadores poderdo consultar para pesquisas semelhantes.
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4.3 Analisar os dados e planejar as acdes

Segundo Coughlan e Coghlan (2002), o aspecto critico da analise de dados na
pesquisa-acdo é que ela é colaborativa, tanto o pesquisador quanto os membros do sistema
cliente, no caso as empresas AutHosp e 3E Gestdo Energética fazem-na juntos. Esta
abordagem colaborativa € baseada na suposicdo de que os membros do sistema cliente
conhecem melhor a sua empresa, sabem o que ird funcionar e principalmente serdo aqueles
que irdo implementar e seguir as acGes a serem implementadas. Portanto, seu envolvimento
na analise é crucial. Os critérios e ferramentas para a anélise precisam ser discutidos e, em
ultima instancia, necessitam ser diretamente ligados ao propoésito da pesquisa e no @mago das
intervencoes.

Ainda de acordo com Coughlan e Coghlan (2002), apds as analises, as acdes devem
ser planejadas. O pesquisador e 0s membros da organizagdo decidem quem fard o que e em
um prazo adequado.

Assim, a pesquisa-acdo evidenciou uma dinamica entre a teoria e a acao e, por isso, 0
planejamento da pesquisa foi constantemente revisado e melhorado. A teoria estava sendo
aplicada na prética e devido a isso ela era influenciada constantemente por questdes que nao
estavam previstas ou que ndo podiam ser esperadas pela literatura, como por exemplo, a
auséncia de informac@es e contexto adaptado a pesquisa. Desse modo, as acBes deveriam ser
reestruturadas para que pudessem atender as novas condi¢cdes e, assim, pudessem gerar
resultados efetivos. Por Gltimo, vale ressaltar que nem todos os workshops produziam os
resultados pretendidos quando do seu planejamento. Entretanto todos trouxeram ricas
informacdes para a pesquisadora e, também, para as empresas que podiam entender-se melhor

e planejar respectivamente o futuro de suas empresas.

4.4 Implementar acoes

Nesta fase, os membros do sistema cliente implementam a acdo planejada. Segundo
Thiollent (2011), a acdo corresponde o que precisa ser feito (ou transformado) para realizar a
solugéo de um determinado problema. Para Coughlan e Coghlan (2002), esta tarefa envolve
realizar as mudangas desejadas e seguir os planos de forma colaborativa com relevantes
membros da organizacéo.

A pesquisa foi conduzida até o ponto que permitisse a conclusdo da redacdo da
dissertacdo. Por esse motivo, foi necessario um ponto de parada para o trabalho, de maneira
que as empresas AutHosp e 3E Gestdo Energética obtivessem os resultados que foram

delineados nos seus objetivos com a pesquisa e que esses resultados fossem entdo Uteis para o
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crescimento das empresas e a pesquisadora pudesse finalizar a sua dissertacdo. Para isso, foi
realizado o 4° workshop, que é a conclusdo prevista para este trabalho. Nele foram
apresentados os resultados de toda a pesquisa a fim de que o trabalho de implementacdo das
acOes pudesse ser iniciado nas perspectivas de curto e longo prazos pelas empresas.

4.5 Avaliar resultados e gerar relatorio

Coughlan e Coghlan (2002) consideram que a avaliacdo envolve uma reflexdo sobre
os resultados da acéo, tanto intencionais quanto ndo intencionais, uma revisdo do processo
para que o proximo ciclo de planejamento e acdo possa beneficiar-se do ciclo completado. A
avaliacdo é a chave para o aprendizado. Sem ela as a¢fes sdo implementadas ao acaso,
independente de sucesso ou fracasso, e 0s erros se proliferam, gerando um aumento da
ineficécia e da frustracéo.

A fase de avaliacdo ¢ a etapa final da pesquisa-acao e esta possui dois objetivos:

a) controlar a “efetividade” das acOes no contexto social da pesquisa e suas
consequéncias a curto e médio prazos;

b) extrair os conhecimentos ou ensinamentos necessarios para estendé-las a outros casos.

As trés Gltimas fases da pesquisa-acdo, analisar dados e planejar a¢bes, implementar
acOes e avaliar resultados e gerar relatério sdo muito interativas e ndo apresentam uma
sequéncia rigida de atividades. Essas fases serdo detalhadas no Capitulo 5 deste presente
trabalho.

For fim, deve-se manter um monitoramento durante toda a aplicacdo da pesquisa-acao.
De acordo com Coughlan e Coghlan (2002), o monitoramento € um meta-passo que ocorre

em todos os ciclos, como ilustrado pela Figura 4.2.

Coleta de dados \ / Coleta de dados \
Avaliacao Realimentacio dos Avaliacao Realimentacio dos
T 1ad0s T 1ados
Implementacio Analise dos dados Implementacio Analise dos dados
Planejamento das acdes Planejamento das acdes
Ciclo 1 ) Ciclo2 )

Figura 4.2 - Ciclos da Pesquisa-agdo
Fonte: Coughlan e Coghlan (2002)
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5 Descricao e analise dos resultados

5.1 Analise da empresa AutHosp

A etapa de planejamento do T-Plan Fast-Start foi a primeira atividade realizada. Nela
foram definidas as questdes de operacionalizacdo dos workshops: definicdo dos integrantes,
definicdo da periodicidade das reunides, definicdo das formas de registro e distribuicdo das
informacdes geradas nos workshops, dentre outros. O Formulario para Reunido apresentado
na figura 2.12 foi utilizado para esse primeiro contato com a empresa.

O primeiro workshop - Mercado foi realizado oficialmente em meados do més de
julho de 2012 com a participacdo de integrantes da empresa e da equipe de pesquisadores.
Contudo, antes foram realizadas algumas reunides de preparacdo para este workshop. Essas
reunides contaram com a participacdo de membros da empresa e da equipe de pesquisadores.
Nela foram explicados os objetivos da pesquisa e também como ela seria feita. Além disso, a
AutHosp pode explicitar qual era o seu objetivo ao participar da pesquisa, em outras palavras
em que o mapeamento tecnoldgico poderia beneficiar a empresa. A AutHosp relatou que
objetivava um meio de compreender melhor o seu proprio negécio e com isso poder
introduzir seu produto no mercado e acompanhar o seu progresso. Ela relatou ainda que
desejava que a incubadora de empresas, a qual € ligada, possuisse um instrumento de gestao
que facilitasse a avaliacdo/acompanhamento de desempenho das empresas incubadas. Esse
segundo objetivo vinha totalmente ao encontro do objetivo principal da pesquisadora.

Tendo definido os seus objetivos com a pesquisa, a empresa pode escolher e descrever
qual produto ou area deveria ser mapeado. No caso, foi escolhido o seu produto principal que
é a Cadeira / Mesa clinica automatizada Tralecorp 100, a qual foi descrita no Capitulo 4 deste
presente trabalho.

Nessas reunides, também foram definidos os funcionarios da empresa que
participariam do desenvolvimento do TRM. Foram selecionados funcionarios das areas da
geréncia, financeira e engenharia e desenvolvimento de produto. As demais reunides
precedentes aos workshops aconteceram apenas com a equipe de pesquisadores que organizou
de maneira detalhada e customizada os workshops para o0 ramo da empresa estudada, uma vez
que ainda n&o existia modelo proposto na literatura que pudesse ser seguido para replicacao.

O workshop 1 de Mercado possui quatro partes essenciais relacionadas a mercado e
negocios. Tais partes abordam dimensdes de desempenho de produto, segmentacdo de

mercado, direcionadores de mercado e anéalise de for¢as/fraquezas e de oportunidade/ameacas
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do negdcio. No final é importante discutir os gaps, ou seja, lacunas que podem ser melhoradas

ou preenchidas.

5.1.1 Workshop 1 - Mercado

Dimensdes de desempenho de produto

A primeira atividade do workshop 1 foi definir quais sdo as dimensdes de desempenho
do produto. A intencdo é descrever alguns aspectos de funcionamento e, como o proprio nome
sugere, do proprio desempenho do produto, ou seja, 0 que é/sdo mais importante(s) para 0s
clientes e o negdcio? Em outras palavras, o que os clientes esperam quando compram 0
produto? A partir do proposto, a empresa deveria pensar cuidadosamente a fim de poder
elencar quais sdo essas dimensdes. O Quadro 5.1 apresenta o resultado dos 12 itens que foram

apontados pela empresa como essenciais.

Quadro 5.1 - Dimens6es de desempenho de produto da AutHosp

Atributos do produto Descri¢ao

Design funcional

O produto atende o usuario e cliente (ergonomia, posicdo de emergéncia).

Facilidade de uso

E necessério pouco treinamento.
Flexibilidade na instalag@o: para qualquer fornecedor instalar.

Flexibilidade

Atende as varias necessidades do usuario e paciente.

Assisténcia Técnica

Apoio técnico da empresa em caso de defeito. Assisténcia técnica permanente.

Facilidade de higienizagdo

Nao ocorre oxidagdo. Higiénico: permite limpeza.

Modularidade Capacidade de ser vendido e montado do jeito que o cliente quiser.

Confiabilidade Repetibilidade

Seguranca Protecdo contra choques mecanicos, superaquecimento.

Economia Otimiza a utilizagdo de pessoas para executar o mesmo trabalho e a utilizagdo de espagos.
Preco inferior aos praticados pelos concorrentes.

Robustez Baixa necessidade de manutengao: projeto ¢ feito de forma robusta, com alta durabilidade.

Garantia estendida

Garantia de pos-venda por 2 anos. O mercado oferece apenas 1 ano.

Automagao e tecnologia

Produto altamente tecnoldgico e inovador.

Ao realizar essa primeira atividade, uma das dificuldades enfrentadas pela empresa

estava relacionada ao significado do termo “dimensao de desempenho de produto” e iSSO




75

gerou davidas devido a amplitude do termo. Em alguns momentos houve necessidade de se
esclarecer essa terminologia, baseado nas defini¢cbes que foram feitas durante a preparagédo
dos workshops. Para evitar e sanar mais duvidas, todos os itens que seriam tratados no
workshop de mercado, principalmente os direcionadores de mercado externo e interno, foram
explicados novamente por meio de exemplificacGes. Essa intervencdo garantiu que os dados
usados estivessem pertinentes ao método. No entanto, esse pode ser um sinal da necessidade

de incluir algum aspecto concreto que enfatize a diferenciacdo entre os termos usados.

Segmentacgdo de mercado
Em seguida, foram discutidos quais sdo os principais segmentos de mercado que 0
produto (cadeira automatizada para tratamento) possui. Como se trata do setor industrial as
bases de segmentacdo para esse tipo de mercado, de acordo com Kotler e Keller (2006), séo:
e Demograficas: tipo de inddstria, tamanho, localizacéo;
e Variaveis operacionais: tecnologia, status de usuario, capacidade;
e Abordagem de compra: orientagdo de compras (finangas, engenharia; etc.), politicas
de compra, critérios de compra;
e Fatores situacionais: urgéncia, aplicacdo especifica, tamanho do pedido;
e Caracteristicas pessoais: similaridade entre as politicas da empresa, atitude ao risco,
lealdade;

e Aplicacgdo especifica: deve-se focalizar em determinadas aplicacoes.

A equipe de pesquisa apresentou esses conceitos para a empresa, o que foi uma
novidade muito apreciada, haja vista a falta de conhecimento na area de marketing e a partir
disso foram definidos quatro segmentos potenciais sendo eles:

a) Cirurgia plastica,
b) Cicatrizes, queimaduras e feridas,
c) Tratamento de estética,

d) Hemodiélise.

A partir desse novo conhecimento a empresa deveria escolher em qual desses
segmentos ela desejava atuar mais fortemente a fim de que pudesse alcancar mais clientes
potenciais. O empresario escolheu dois segmentos que ele pretende trabalhar inicialmente.
Sé&o eles: 0 segmento de mercado de cirurgia plastica e o de cicatrizes, queimaduras e feridas.
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Direcionadores de mercado

Na proxima atividade do workshop 1 foram discutidos os direcionadores de mercado,
que podem ser externos e internos. Os direcionadores de mercado refletem as motivacoes,
necessidades e beneficios para os clientes e para 0s negocios da empresa. Sdo tendéncias e
direcionadores que afetam fortemente os clientes-chave e que devem ser considerados

juntamente com os objetivos estratégicos da empresa.

Direcionadores de mercado externo

No caso dos direcionadores de mercado externo, a empresa deveria refletir sobre o que
orienta efetivamente a compra, quais beneficios os clientes esperam obter, etc.

Tendo definido os direcionadores de mercado externo, o empresario deveria classifica-

los em ordem de importancia. Assim como demonstrado no Quadro 5.2.

Quadro 5.2 - Direcionadores externos - Segmento 1

T-Plan: Workshop 1 - MERCADO Direcionadores de Mercado Externo
Priorizacao Direcionadores externos Descri¢ao

1 Modularidade Pode ser vendido com a especificacdo do cliente
2 Legislagdo - ANVISA Deve ser certificado pela ANVISA
3 Seguranca Deve ser seguro, pois € para tratamentos de satide
4 Flexibilidade no pagamento Deve possuir varias formas de pagamento
5 Facilidade de instalagao Deve ser de facil instalagdo e manuseio
6 Confiabilidade Deve ser confiavel para o usuario e paciente

Contudo, depois de o empresario fazer a classificacdo inicial, a equipe de
pesquisadores percebeu uma segunda dificuldade quando a empresa precisou fazer a
priorizacdo dos direcionadores. 1sso pode ter acontecido devido a presenca de incertezas em
relacdo ao plano estratégico do negdcio e, principalmente, pela tendéncia de considerar tudo
como prioritario. Essa dificuldade poderia ter sido reduzida caso fosse feita uma anélise
preliminar do plano estratégico, permitindo a equipe de pesquisa conhecer as informacdes
necessarias para definir tanto a prioridade quanto o tempo de cada direcionador. Para sanar
esse problema, a equipe decidiu realizar uma analise por pares para que 0 empresario pudesse
analisar novamente e melhor para reclassificar em ordem de importancia todos o0s
direcionadores identificados no workshop 1.

De acordo com Cooper, Edgett e Kleinschimmidt (2001), a abordagem de analise por
pares permite aos gerentes compararem algumas ideias, um par por vez. A questdo essencial
¢: “Se voceé tiver escolha, qual dessas duas ideias vocé€ escolheria?” Vai haver discussdo e

depois a votagdo, com consenso de cada par. As ideias sdo entdo ranqueadas por ordem, de
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acordo com o numero de vezes que ela recebeu “sim” em cada analise por pares. A
abordagem de comparacdo por pares tem sido muito expandida e facilitada nas décadas mais
recentes através de modelos matematicos e softwares de suporte a decisdes. Por exemplo,
hoje a comparacdo por pares pode ser bastante aprimorada e simplificada usando-se o
Processo de Analise Hierarquica (AHP).

O beneficio do método é que, como os valores dos julgamentos por comparacao
paritarias sdo baseados em experiéncia, intuicdo e também dados fisicos, a analise por pares
pode lidar com aspectos qualitativos de um problema de decisdo. No caso do método AHP
divide-se o problema geral em avaliacbes de menor importancia, enquanto mantém, ao
mesmo tempo, a participacdo desses problemas menores na decisdo global. Ou seja, ao
encarar um problema complexo, é mais fécil dividi-lo em outros menores, porque, quando
solucionados individualmente e depois somados, estes representam a decisdo do problema
inicial buscada (COSTA, 2002).

Feita a andlise por pares dos direcionadores de negdcio externo, o resultado é
apresentado no Quadro 5.3. Desta vez, ao invés de colocar apenas a ordem de importancia, na
priorizacdo, foi colocada a nota recebida pelo direcionador da analise por pares. Esse
resultado foi diferente do primeiro, 0 que sugere que a analise por pares é uma técnica que

pode ajudar na priorizacao de fatores e representar a realidade da empresa de maneira mais

coerente.
Quadro 5.3 - Direcionadores externos analisado por pares - Segmento 1
T-Plan: Workshop 1 - MERCADO Direcionadores de Mercado Externo

Nota Direcionadores externos Descriciao

10 Seguranga O produto deve ser seguro, pois é para tratamentos de satde
6,67 Legislacdo - ANVISA Deve ser certificado pela ANVISA
6,67 Modularidade Deve ter opgdes de ser vendido com a especificacdo do cliente

. Ter um produto inovador é um diferencial no tratamento dos
6,67 Produtos inovadores .
pacientes

5,83 Produto Tecnologico Trabalhar com o que existe de mais moderno e tecnologico
5.83 Exceléncia em vendas :\h erlrtli)sr.esa deve ser capaz de atender com eficiencia seus

O mesmo foi feito para o segmento de mercado 2. Contudo, em sua primeira analise, 0
empresario considerava que os direcionadores de mercado externo eram 0S Mesmos nao
importando o tipo de segmento. Dessa forma, o Quadro 5.4 apresenta a classificagdo que ele

realizou para o segmento 2 (cicatrizes, queimaduras e feridas).
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Quadro 5.4 - Direcionadores externos - Segmento 2

T-Plan: Workshop 1 - MERCADO
Priorizacao Direcionadores externos

1 Modularidade

2 Legislacao - ANVISA

3 Seguranca

4 Flexibilidade no pagamento

5 Facilidade de instalagao

6 Confiabilidade

Nesse momento, houve uma discussdo sobre a diferenca que existe entre os dois
segmentos a serem explorados e, por isso, ndo havia como os direcionadores serem
exatamente iguais. Além disso, a empresa percebeu que a andlise por pares era capaz de
ajudar na priorizacdo dos direcionadores e por isso 0s membros da empresa desejavam
realizar a andlise por pares para classificar em ordem de importancia os direcionadores de
mercado externo também para o segmento 2.

Assim como no caso do segmento 1, houve diferengas na nova priorizagdo. Mais uma
vez a técnica de analise por pares auxiliou a empresa a escolher e entdo priorizar os fatores
que direcionam a empresa em ordem de importdncia. O Quadro 5.5 mostra a nova

classificagéo, agora com as notas da anélise por pares.

Quadro 5.5 - Direcionadores externos analisado por pares - Segmento 2

T-Plan: Workshop 1 - MERCADO Direcionadores Externos

Nota Direcionadores externos Descri¢ao
10 Inovagdo Mercado deseja produtos inovadores

9,17 Automagao TendEncia para facilitar a utilizagdo pelos profissionais
7,5 Tecnologia Produtos tecnoldgicos sdo mais interessantes

6,67 Seguranga Deve garantir a seguranga para usudrio e paciente

5,83 Design Funcional Deve ser de facil utilizagdo e bonito

5,83 Confiabilidade Nao apresentar defeitos, erros

Direcionadores de mercado interno

Os direcionadores internos dizem respeito a perspectiva da empresa em relacéo ao seu
planejamento de curto, médio e longo prazos. Qual o impacto deste produto para a estratégia
da empresa? O que ela espera alcangar de resultado com este produto? Qual é a visdo da

empresa em relagéo a este produto?
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Como esses direcionadores dizem respeito ao ambiente interno a empresa o tipo de
segmento ndo interfere neste caso. Dessa forma, para ambos os segmentos estudados os
direcionadores serdo os mesmos. O Quadro 5.6 apresenta a primeira classificacdo dos
direcionadores internos da AutHosp.

Quadro 5.6 - Direcionadores internos da AutHosp

T-Plan: Workshop 1 - MERCADO Direcionadores de Mercado Interno
Priorizacdo Direcionadores internos Descri¢édo
. O gerente geral acredita que o crescimento da empresa deve
1 Crescimento amplo da empresa S L .
atingir funcionérios, colaboradores, comunidade, etc.
’ Alinhar parcerias (fornecedores e [ Desenvolver mais e melhor os fornecedores e aumentar a sua
logistica) capacidade logistica.
3 Montar equipes (departamentalizar |Delegar as atividade e fun¢des pelos cargos especificos da
empresa) empresa. Organizar 0s cargos.
4 Gestédo de pessoas Capacitacdo dos funcionarios e Administracdo geral.
5 Melhorar layout da empresa Vai possibilitar aumento de produtividade
L . E o desejo da empresa, ja que ela surgiu em um ambiente
6 Foco em tecnologia e inovagdo .
inovador e com foco em P&D.

Da mesma forma, foi realizada uma analise por pares para classificar em ordem de

importéancia os direcionadores de mercado interno. Assim como ocorrido nos direcionadores
externos, a analise por pares revelou uma nova classificacdo de importancia demonstrada no
Quadro 5.7.

Quadro 5.7- Direcionadores internos da AutHosp analisados por pares

T-Plan: Workshop 1 - MERCADO Direcionadores de Mercado Interno
Nota Direcionadores internos Descrigao
10 Crescimento amplo da empresa O.ge'rente g.era! a}cred ita que o crescimento Fia empresa deve
atingir funcionarios, colaboradores, comunidade, etc.
10 Alinhar parcerias (fornecedores e | Desenvolver mais e melhor os fornecedores e aumentar a sua
logistica) capacidade logistica.
778 Aumento da receita O aumento da receita vai @pactar dl_retaanente na §eguranga dos
empregos, aumento de salario e motivagdo da equipe.
778 Foco em tecnologia e inovagao E 0 desejo da empresa, ja que ela surgiu em um ambiente
inovador e com foco em P&D.
7,78 Melhorar layout da empresa Vai possibilitar aumento de produtividade.
7,78 Gestéo de pessoas Capacitacéo dos funcionarios e Administragdo geral.

Tendo realizado as trés primeiras atividades do workshop 1 percebeu-se que apesar da

experiéncia empresarial do gerente geral da empresa ainda faltavam conhecimentos sobre o
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mercado. Isso se deve ao fato de que ele ndo possui uma formacdo de gestdo, mas técnica.
Apesar disso, devido as suas caracteristicas pessoais como lideranca, comprometimento e,
principalmente empreendedorismo, foi possivel realizar com sucesso 0s workshops.
Entretanto, uma possivel explicacdo para a auséncia de mais informag6es na empresa sobre o
mercado se deve ao fato do produto mapeado ser recente e ndo ter sido lancado no mercado
até o0 momento da realizacdo da pesquisa, ou seja, nao existem produtos similares e por isso
fica dificil até fazer comparagdes. Por isso, apenas foram diagnosticas as necessidades atuais
e expectativas dos clientes, enquanto que as tendéncias foram pouco consideradas. Estas

poderdo ser incluidas no mapa a medida que o produto seja aceito pelo mercado.

Analise de SWOT

Por ultimo, foi realizada a atividade de analise de SWOT da empresa. SWOT é uma
sigla oriunda do inglés e € um acrénimo de Forcas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses),
Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats). O método SWOT é uma abreviatura de
quatro focos de andlise, considerando os éxitos (objetivos alcangados, aspectos fortes,
beneficios, satisfacdo); deficiéncias (dificuldades, fracassos, aspectos fracos,
descontentamento); potenciais (capacidades inexploradas, ideias de melhoramento) e
obstéculos (contexto adverso, oposicao, resisténcia contra mudanca) (CORDIOLO, 2001).

Qualquer empresa que empreenda um planejamento estratégico em algum momento
avaliara suas forcas e fraquezas. Conforme Rossi e Luce (2002), a analise de SWOT proposta,
originalmente por Andrews em 1971 € a combinacdo da analise do ambiente (externo) e da
andlise interna da empresa.

A AutHosp relatou que ja havia feito uma analise de SWOT quando do
desenvolvimento do plano de negdcios necessario para ingressar na incubadora de empresas.
Entretanto, devido ao desconhecimento do assunto e a inexperiéncia em gestdo, essa analise
foi insatisfatoria, naquela época.

Nesta nova oportunidade a empresa relatou ter ficado muito satisfeita com a analise,
uma vez que nesta nova oportunidade ela compreendeu de fato os beneficios que ela pode
trazer. Dentre os beneficios percebidos destaca-se a visdo que a empresa adquire de suas faces
interna e externa e, com isso, ela mostrou interesse em expandir essa pratica para outras linhas
de produtos da empresa, além de fazer sua revisao periddica. O Quadro 5.8 apresenta a analise

realizada.


http://pt.wikipedia.org/wiki/L%C3%ADngua_inglesa
http://pt.wikipedia.org/wiki/Acr%C3%B3nimo

Quadro 5.8 - Analise de SWOT da AutHosp

PONTOS FORTES

OPORTUNIDADES

Inovagdo

Mercado Promissor

Time to Market Alto - Desenvolvimento e
Produgao

Creciemento de Clinicas Especializadas

Modularidade

Feiras especializadas geram contatos

Tecnologia Diferenciada

A concorréncia ¢ indireta para o produto

Relagdes Publicas

Importancia de ser o pioneiro

Consciéncia de Mercado

Apoio dos governos municipais e estaduais

Capacidade de ouvir o cliente e solucionar os
problemas

Crise ndo imapcta o negdcio e o mercado de
saude

Aparelhos inteligentes - Inteligencia Artificial

Cadeiras para Criangas

PONTOS FRACOS

AMEACAS

Reconhecimento da Marca

Inovagio - Facilidade de Copia

Finangas - Capital de Giro x Investimento

Legislagdo - Certificagdo ANVISA

Estrutura Fisica - Planta Produtiva

Grandes empresas no setor de produtos médicos
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Barreiras fracas de entrada no mercado de

Conhecimentos de Gestao .
automacdo médica

Controle maior das equipes - Necessidade de

Barreiras para a obtencao de certificag@o
Departamentos

Logistica - Distancia entre os parceiros

. Governo favorece empresas grandes - Licitagdo
envolvidos

Barreira para produtos nacionais (preconceito
Patente do Produto .
cultura nacional)

Capital para Investimento

Relacionamento fraco entre Empresa -
Fornecedor

Recursos Humanos - Sele¢do ¢ Treinamento do
pessoal

5.1.2 Workshop 2 — Produto

O segundo workshop € relativo ao Produto propriamente dito. Este workshop foi
realizado no més de Agosto de 2012 e nele foram discutidas as caracteristicas e conceitos do
produto que estdo alinhados com os direcionadores de mercado definidos no primeiro
workshop.

As caracteristicas identificadas deveriam ser avaliadas quanto a sua contribuicdo para
cada direcionador, o que permitiria que elas fossem ordenadas segundo suas potencialidades.
Desta forma, foi feita uma avaliagdo do impacto que os atributos de produto, elencados
anteriormente, exerciam nos direcionadores de mercado. A empresa seguiu as seguintes
classificacdes: (0) Nenhuma relacéo, (1) Pequena relacdo, (3) Media relacdo e (9) Altarelacao.

A Figura 5.1 apresenta a planilha com o resultado obtido durante o segundo workshop.
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Design Funcional 9 1 9 9 3 9 9 3 3 9 0 0 9 478,39 | 6,69 |[463,44| 6,22
Facilidade de Uso 1 9 9 1 9 9 3 0 0 9 0 0 9 311,63 | 4,36 [358,38| 4,81
Flexibilidade 9 9 9 3 9 9 3 9 9 9 0 0 9 564,99 | 7,90 |565,08| 7,58
Assisténcia Técnica 0 9 0 9 9 9 9 9 0 0 3 9 9 538,32 | 7,53 |583,41| 7,83
Facilidade de higienizacéo 9 9 9 9 0 9 0 9 0 9 0 9 0 485,01 | 6,78 [402,57| 5,40
Modularidade 9 9 9 0 9 9 3 9 9 9 0 0 9 534,99 | 7,48 |545,07| 7,32
Confiabilidade 0 9 0 9 9 9 3 9 9 9 0 9 9 634,98 | 8,88 |660,09| 8,86
Seguranca 9 3 9 9 3 3 3 9 0 9 0 3 0 398,37 | 5,57 |348,42| 4,68
Economia 9 9 9 0 9 9 9 9 9 9 9 9 9 715,05 10,00 | 745,11 10,00
Robustez 0 9 9 9 9 9 0 0 0 9 0 9 0 364,95| 5,10 |380,07| 5,10
Legenda
Nenhuma relago 0
Pequena relacéo 1
Relacdo média 3
Alta relagdo 9

Figura 5.1 — Planilha atributos de Produto X Direcionadores de Mercado da AutHosp
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Tendo feita a analise da relacdo entre os atributos de produto e os direcionadores de
mercado, foi aplicada a ferramenta de desdobramento de prioridades baseada no conceito do
desdobramento da funcdo qualidade (QFD). A técnica de QFD permite que uma grande
quantidade de informacgdes seja reunida de maneira concisa em um pequeno ndmero de
documentos (diagramas QFD). Seu formato grafico € muito eficaz para simplificar conjuntos
de informacdes complexas. A aplicabilidade de QFD no desenvolvimento de produtos e
processos é quase ilimitada (CHENG e MELO, 2007). A técnica de QFD foi aplicada para
calcular as notas que os atributos de produtos e os direcionadores de mercado obtiveram
depois da analise da relacdo entre eles. Quanto as notas das prioridades por segmento, estas se
originam do workshop 1 — mercado em que foi realizada a analise por pares dos
direcionadores de mercado e a sua respectiva a priorizagéo.

Devido ao maior nimero de direcionadores de mercado externo em relagcdo ao numero
de direcionadores de mercado interno, o resultado do impacto dos atributos de produto pode
valorizar diferentemente a perspectiva de mercado interno. Além disso, a equipe de
pesquisadores também deve atentar para a normalizacdo das notas, que foi realizada para
manter a nota final na mesma escala da avaliacdo do impacto entre os atributos de produto e
direcionadores de mercado.

Os resultados da avaliacdo mostraram que os atributos de produto 9, 7, 4, 3 e 6
(economia, confiabilidade, assisténcia técnica e modularidade respectivamente) possuem
maior influéncia nos direcionadores de mercado. Esse resultado ndo foi uma surpresa para a
AutHosp, pois de acordo com a opinido do seu gerente, o fator econdmico € o mais
importante e 0 que motiva as pessoas a investirem em novos equipamentos. No caso, a
economia vird, principalmente, com a reducdo da mao de obra para tratar os pacientes. Um
exemplo dado é que enquanto atualmente é necessario, no minimo, dois enfermeiros para
tratar o paciente com queimaduras, devido a dificuldade de vira-lo e muda-lo de posicdo, com
a cadeira automatizada apenas um enfermeiro sera necessario. 1sso atrai muito a atencdo de
hospitais e clinicas uma vez que a mao de obra especializada € cara.

As outras caracteristicas: confiabilidade, assisténcia técnica e modularidade estdo
relacionadas a venda do produto, ou seja, caracteristicas que também afetam o aspecto
econémico da compra. Como o produto é para area de saude e utiliza corrente elétrica é
fundamental que ele possua confiabilidade, que na opinido do gerente esta relacionado a
repetibilidade na seguranga para o usuario e paciente. Assim, isto € uma certeza que ele deve

passar para os clientes e isso se daré a partir do momento que o produto for certificado pela
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ANVISA. Até o momento da finalizacdo da pesquisa de campo a empresa encontrava-se em
processo de certificacéo.

Assisténcia técnica € outro requisito basico para os clientes. Caso o produto apresente
algum defeito de funcionamento, por exemplo, sera possivel concertad-lo rapidamente? A
empresa vai prestar esse e outros tipos de servico pos-venda? Essa € uma preocupacdo da
empresa que ainda ndo possuia pessoal capacitado para ir até os futuros clientes e prestar
servico de assisténcia técnica. Este é um dos objetivos que envolvem a organizacdo e a
logistica e estdo sendo trabalhados pela empresa.

Por ultimo, a modularidade é outro requisito basico dos clientes, pois eles desejam
comprar a cadeira automatizada de acordo com as suas necessidades para uso. Assim, a
empresa percebeu que se oferecer o produto de maneira modularizada serda um diferencial
para seu produto frente aos futuros concorrente, que terdo menos experiéncia do que eles e
isso podera alavancar as vendas. Esse depoimento foi dado pelo gerente da empresa que ao
conversar com clientes em potencial observou essa demanda.

A partir desse resultado, a equipe identificou que para o langamento do produto
mapeado, esses sdo os diferencias do produto e a empresa deve trabalhar para demonstrar tais
diferenciais para os clientes desde o0 momento da compra. Assim, a estratégia desenvolvida
pela empresa deve ser a de entrar no mercado com alto desempenho nesses atributos. Dessa
maneira, 0 produto atenderia as necessidades basicas dos clientes e teria, no futuro, um
diferencial competitivo sobre os concorrentes.

No entanto, € importante relembrar que ndo foi possivel identificar as tendéncias de
mercado para essa linha de produto uma vez que ele ndo estd em comercializacdo e ndo ha
como ter certeza do seu desempenho no mercado. Talvez nos proximos anos, com a evolucao
do mercado e o conhecimento dessas tendéncias, seja necessario planejar novamente 0s novos
produtos e seus atributos. A proposta é gue seja feito o0 mapeamento tecnolégico de todos 0s

produtos da empresa devido a dinamica do proprio mercado.

5.1.3 Workshop 3 — Tecnologia

O terceiro workshop - Tecnologia foi realizado no final do més de Agosto de 2012 e
mais uma reunido foi necessaria para finalizd-lo no més de Setembro de 2012. Neste
workshop foram discutidas as solucBes de tecnologia que permitem & empresa atingir as
caracteristicas de produtos identificadas no segundo workshop. Essas solugbes foram

agrupadas.
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O Quadro 5.9 apresenta o formulario com a identificacdo das principais tecnologias
envolvidas no desenvolvimento do produto estudado. Todas as dimensdes de desempenho de
produto foram utilizadas como referéncia para a identificacdo das tecnologias. O modelo T-
Plan orienta que neste workshop sejam discutidos assuntos relacionados a problemas de
tecnologia, desafios a serem superados, existéncia de facilidades e/ou dificuldades em
produzir (componentes, materiais utilizados), quais hardwares e softwares necessarios e as

competéncias, habilidades, conhecimentos, recursos financeiros.

Quadro 5.9 - Principais tecnologias utilizadas da AutHosp
Tecnologia Descricdo Tecnologia

Gestao de P&D (filtro de ideias) Meio que relaciona o produto com o cliente.

Nucleo de P&D em eletronica interno JCapacita a escolha dos beneficios do produto
(criar competéncias) para o usuario/cliente.

Microcontroladores (PIC) - software  |Métodos de fabricagao do produto
embarcado (desenvolvido na empresa).

Atuadores lineares - motores
(Alemanha/China)
Automacao industrial -
(Engenheiro eletricista)

Tipo de material utilizado.

Competéncia para empresa.

Projeto mecanico e desenhos - Desenvolver os projetos (prototipos 3D,
(Projetista mecanico) testes) estudo de materiais.

Seguranga (controla a corrente que passa pela
cadeira) exigido pela ANVISA.

Produto desenvolvido para ser de facil |Design proprio para limpeza, funcional,
limpeza acepcia.

Fonte toroidal

Pintura Eletrostatica especial Fosfatizado.

Diferencial dos concorrentes (motor +
Modulos de controle (

controle de movimentos).

Depois de se conhecer as tecnologias, a proxima tarefa foi preencher a planilha que
avalia o impacto das tecnologias nos atributos de produto identificados anteriormente. A
empresa seguiu as mesmas classificacées do workshop 2 — Produto. A Figura 5.2 apresenta a

planilha que foi preenchida durante o terceiro workshop.
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Impacto Tecnologia X Atributos de Produto

Segmentos de mercado Impacto do atributo de produto
Cirurgia Plastica 6,69 | 436|790 | 7,53 | 678 | 7,48 | 8,88 | 5,57 |10,00| 5,10
Queimaduras, Cicatrizes ¢ Feridas 622 | 481|758 |7,83]|540 | 7,32 886 | 4,68 |10,00| 5,10
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Gestdo de P&D (filtro de ideias) 9 9 9 9 9 9 3 9 9 3 548,78 | 10,00 | 526,42 | 10,00
Nucleo de P&D em eletronica interno (criar competéncias) 0 9 9 3 0 9 3 0 9 3 1332,21| 6,05 |332,75| 6,32
Microcontroladores (PIC) - software embarcado 0 9 9 3 0 9 9 9 3 3 375,63 6,84 |367,99| 6,99
Atuadores lineares - motores (Alemanha/China) 3 3 9 9 0 9 9 9 9 9 |[50535]| 921 |495,37| 941
Automacdo industrial - (Engenheiro eletricista) 0 9 0 3 0 9 9 3 3 3 271,09 4,94 |271,68| 5,16
Projeto mecanico e desenhos - (Projetista mecanico) 9 9 3 3 9 9 9 9 3 9 480,11 8,75 |457,69| 8,69
Moédulos de controle 0 3 9 9 3 9 9 9 9 3 |515,70| 9,40 |462,32| 8,78
Legenda

Nenhuma relagdo

Pequena relagdo

Relagdo média

Altarelagdo

Figura 5.2 - Planilha Tecnologia X Atributos de Produto da AutHosp
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Como mencionado anteriormente, a escala utilizada para avaliar a relacdo entre as
tecnologias e os atributos de produto foi igual a da atividade de analise de produto.
Juntamente a esses valores, a equipe de pesquisadores inseriu os valores do impacto dos
atributos de produto na parte superior da planilha, os quais proveem da atividade anterior. Por
fim calculou-se a nota normalizada do impacto das tecnologias nos atributos de produto.

A partir desses resultados foi possivel notar que as tecnologias 1,4, 7 e 6 (gestdo de
P&D, modulos de controle, atuadores lineares — motores, projeto mecanico e desenhos
respectivamente) possuem maior impacto nos atributos de produto. Esta nota final leva em
consideracdo a nota recebida pelos atributos de produto, e, por isso, pode-se afirmar que essas
tecnologias sdo as responsaveis por entregar aos atributos de produto as suas caracteristicas
mais importantes.

Em geral, a empresa trabalha com desenvolvimento de produtos tecnoldgicos para area
de saude. Assim, a questdo de gestdo de P&D é essencial para manter seus produtos
atualizados e ainda fornecer solucdes que o mercado em algum momento ird demandar. Esse
foi o caso da cadeira automatizada estudada, ou seja, a empresa observou uma demanda por
esse produto tecnoldgico e se capacitou para atendé-la. Por isso, € essencial para a empresa ter
vigilancia quanto a administracdo de suas ideias e projetos. Além disso, ela precisa também
ficar atenta com o pessoal empregado para ser capaz de reter funcionarios-chave como é o
caso da necessidade de bons projetistas mecanicos para desenvolvimento de desenhos
especificos.

Ja no que diz respeito aos mddulos de controle e atuadores lineares — motores a
empresa esta ciente das suas necessidades de componentes de producéo e visa sempre adquiri-
los a melhor qualidade e menor preco o que € um desafio constante de producao.

Essas informagfes permitem que os membros da empresa avaliem a situacdo das
tecnologias prioritarias e verifiguem se elas sdo capazes de atender ao que é buscado. Além
disso, a empresa pode se planejar para o desenvolvimento ou aquisi¢do de novas tecnologias
para os futuros produtos.

No caso deste workshop, quase ndo houve dificuldades para visualizar quais seriam as
tecnologias essenciais para a empresa, pois a maioria dos funcionarios trabalha com a parte
técnica do produto e estdo habituados a tratar dessas caracteristicas conforme mencionado na
elaboragdo da equipe de pesquisa. Além disso, essa atividade despertou o interesse de criar
um cargo responsavel pela atividade de vigilancia tecnoldgica, o qual acompanharia as

novidades tecnologicas e facilitaria a previséo de futuras oportunidades.
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5.1.4 Workshop 4 — Mapeamento Tecnoldgico/ Technology Roadmapping

Por fim, realizou-se o quarto workshop no qual séo ligados os recursos de tecnologia
as oportunidades futuras de mercado. Nele foram reunidas todas as defini¢cbes dos trés
primeiros workshops, originando o roadmap.

Esta atividade representa a conclusdo da primeira parte da pesquisa, a qual esta
baseada no technology roadmapping. Nela os participantes do estudo reinem as informagdes
das atividades anteriores e criam 0 mapa de produto. Incialmente foi montado um quadro com
o formato do mapa a ser preenchido com o planejamento de produto. Neste mapa inicial
foram posicionados os direcionadores de mercado na camada superior do mapa e em baixo
deles os atributos de produto de maneira que mostrassem o desenvolvimento do produto que
sera lancado. Por fim, na terceira camada foram adicionadas as tecnologias necessarias para
os atributos de produto.

Com as trés camadas preparadas, os participantes definiram a integracdo e o
alinhamento entre elas. Esse € 0 momento mais importante da atividade, pois nele sdo notadas
as oportunidades, as restricbes e as acdes necessdrias para que seja possivel o
desenvolvimento do produto.

A seguir sdo apresentadas fotos que mostram o mapa de planejamento do produto que
sera lancado, o qual foi desenvolvido pelos participantes da empresa durante o estudo. A

Figura 53 apresenta a versdo inicial do roadmap, na qual sdo buscados o0s

relacionamentos entre as camadas. A Figura 5.4 mostra alguns dos participantes da pesquisa e

a Figura 5.5 apresenta a versao final do roadmap da AutHosp.

Figura 5.3 - Versdo inicial do roadmap para AutHosp
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Figura 5.4 - Alguns participantes da equipe de pesquisa



90

MAPEAMENTO TECNOLOGICO AUTHOSP (2012/2015)

CAMADAS

set/12 FASE 1 set/13 FASE 2 set/14 FASE 3 set/15 FASE 4

MERCADO MELHORARO  AUMENTO DARECEITA SITE GESTAO DE ALINHAR — | —
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Figura 5.5 - Versdo final do roadmap da AutHosp
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5.2 Analise da empresa 3E

Assim como na primeira empresa, a etapa de planejamento do T-Plan Fast-Start foi a
primeira atividade realizada, na qual foram definidas as questdes de operacionalizacdo dos
workshops: definicdo dos integrantes, definicdo da periodicidade das reunides, definicdo das
formas de registro e distribuicdo das informacGes geradas nos workshops, dentre outros.

Durante esta reunido que contou com a participacdo de membros da empresa e da
equipe de pesquisadores foram explicados os objetivos da pesquisa e também como ela seria
feita. Além disso, a 3E também pode explicitar qual era o seu objetivo ao participar da
pesquisa. A 3E relatou que objetivava um meio de explicitar melhor o seu negécio que é
intangivel, ja que € um servico, e a partir disso poder posicionar seu pacote de servigos no
mercado e crescer. Assim como a outra empresa pesquisada, a 3E relatou que desejava que a
incubadora de empresas, a qual é ligada, possuisse um instrumento de gestdo que facilitasse a
avaliacdo/acompanhamento de desempenho das empresas incubadas. Esse segundo objetivo
vinha totalmente ao encontro do objetivo principal da pesquisadora e ela pode notar o desejo
comum de ambas as empresas participantes.

Tendo definido o seu objetivo com a pesquisa, a empresa pode escolher e descrever
qual produto, no caso servigo deveria ser mapeado. No caso, foi escolhido o seu pacote de
servigos principal que € uma consultoria para busca de eficiéncia energética em empresas.

Nessas reunides, também foram definidos os funcionarios da empresa que
participariam do desenvolvimento do TRM os quais pertencem a geréncia, ao setor de
engenharia e desenvolvimento de produto.

O workshop 1 — Mercado ocorreu no més de Outubro de 2012 e este possui quatro

partes essenciais relacionadas a mercado e negocios.

5.2.1 Workshop 1 - Mercado

Dimensdes de desempenho do servigo/produto

A primeira atividade do workshop 1 € definir quais sdo as dimensdes de desempenho
do produto. A intencdo é descrever alguns aspectos de funcionamento e desempenho do
servico, ou seja, 0 que é mais importante para os clientes e o negocio. O Quadro 5.10
apresenta o resultado dos 11 itens que foram apontados pela empresa como essenciais.

Como a 3E é uma empresa de servicos, a aplicacdo do método TRM foi adaptado para

esse contexto. E importante salientar, que a adaptacio se seu muito bem, pois quando se devia
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discutir sobre produto, a equipe tratou o pacote “consultoria para busca de eficiéncia

energética em empresas” como um produto.

Quadro 5.10 - Dimensdes de desempenho de servi¢o/produto da 3E

Atributos do servico/ produto

Descricao

Economia na conta de energia

Gastar menos dinheiro com o consumo de energia.

Redugédo dos custos

Reduzir custos de produg@o nas empresas clientes.

Melhoria da imagem

Devido as questdes de sustentabilidade envolvidas. O mercado
cobra essa postura atualmente.

Atendimento a lesgislacao

A ISO 50001 ira unir todas as ISOs (qualidade, meio-ambiente
e eficiéncia energética).

Eficiéncia de producao

A empresa cliente passa a conhecer a sua capacidade maxima de
producdo dado a sua disponibilidade de recursos. O que
geralmente ndo ocorre.

Seguranga/Sigilosidade

A 3E precisa trabalhar com dados minuciosos da empresa cliente
e ela precisa passar uma imagem de confianga e estabelecer um
contrato de sigilosidade.

Diferenciag@o na forma de
pagamento -Preco

Duas formas de pagamento 1) fechado no inicio da prestagdo do
servigo ou 2) variavel e pago com a economia gerada nos
proximos 3 ou 5 anos.

A empresa precisa se adaptar a cada cliente, pois trabalha com

Customiza¢do ; . .
projetos muito variados.
. Certeza de que ird cumprir com o prometido com eficiéncia e
Qualidade q P
dentro do prazo.
. E possivel que o cliente contrate parte do pacote de servicos.
Modularidade p q P p ¢

Principalmente a partir da segunda compra.

Facilidade de uso

A empresa ensina determinados funcionarios da empresa cliente
a como interpretar os resultados gerados pelo servigo. Essa
didatica ¢ muito apreciada devido a independencia que gera para
o cliente.

A fim de que ndo houvesse dificuldades ao fazer essa primeira atividade, como o

ocorrido na pesquisa anterior, tais como problemas para compreender o significado do termo

“dimensdo de desempenho de produto”, todos os itens que seriam tratados no workshop de

mercado foram explicados detalhadamente por meio de exemplificagdes. Essa intervencédo

garantiu que os dados usados estivessem pertinentes ao método e fossem mais facilmente

listados.

Segmentacgédo de mercado

A segunda atividade deste primeiro workshop foi a segmentacdo de mercado, na qual

foram discutidos quais s&o os principais segmentos de mercado que o servigo (consultoria que
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visa a eficiéncia energética de empresas) possui. Como atualmente a empresa trabalha com o
setor de industria as bases de segmentacao para esse tipo de mercado sdo as mesmas definidas
para a primeira empresa.

A equipe de pesquisa aprofundou os conceitos de segmentacdo de mercado com a
empresa que ja tinha conhecimento de bases de segmentacéo e a partir disso foi definido o
segmento a ser explorado o qual é de ordem basicamente demografica:

e Setor industrial, qualquer tipo de industria, que esteja a um raio de 250 km de Itajuba.

Direcionadores de mercado

A terceira atividade realizada no workshop 1 tratava dos direcionadores de mercado,

que podem ser externos e internos, como detalhado anteriormente.

Direcionadores de mercado externo

Tendo definido os direcionadores de mercado externo a empresa deveria classifica-los
em ordem de importancia. Entretanto, uma vez que na primeira pesquisa a equipe percebeu a
dificuldade que a empresa teve quando precisou fazer a priorizacdo dos direcionadores
(devido a presenca de incertezas em relacdo ao plano estratégico do negocio e a tendéncia de
considerar tudo como prioritario) a equipe decidiu entdo realizar a analise por pares
diretamente para que a empresa pudesse classificar em ordem de importancia todos 0s
direcionadores identificados no workshopl. O Quadro 5.11 apresenta os direcionadores de

mercado externo gque foram identificados com as suas respectivas notas.

Quadro 5.11 - Direcionadores de mercado externo analisado por pares da 3E

Nota Direcionadores Externos Descrigao
10 Economia financeira Desempenho superior, economia na conta de energia
6,25 |Imagem Ser sustentavel perante o mercado (sociedade e concorrentes)
6,25 |Vantagem Competitiva Passar a associar eficiéncia energética a competitividade
5 Confidencialidade Poder confiar os seus dados a empresa é crucial
5 Servigo inovador uso de softwares modernos - inovagdo tecnoldgica
5 Adequacio a ISO 50001 Qualidade, Meio-Ambiente e Eficiéncia Energética
3,75 |Contrato de consultoria Servigo que resolva os problemas da empresa
. Metodologia facil de ser entendida e absorvida pelos
3,75 [Facilidade de uso . . .
funciondrio podem "copiar" o modelo depois da 12 compra
Poder pagar por pacote fechado ou em 3 a 5 anos de contrato. A
0 Formas de pagamento ,
22 compra geralmente é pacote fechado.
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Direcionadores de mercado interno
Da mesma forma, foi realizada uma analise por pares para classificar em ordem de
importancia os direcionadores de mercado interno. Assim como ocorrido nos direcionadores

externos. O Quadro 5.12 apresenta classificacdo dos direcionadores internos da 3E.

Quadro 5.12 - Direcionadores de mercado interno analisado por pares da 3E

Nota Direcionador interno Descricao
10 Retorno Financeiro Aumento de receita
8,33 |Conquistar o mercado industrial Ser reconhecida no mercado industrial

Ser uma empresa que foca em P&D e que trabalha para gerar

6,66 |Focoem P&D . ~ 3
inovacdes (sempre ha o que desenvolver)

Participagdo constante em cursos, congressos e a propria

5 Capacitacdo dos sécios/funcionarios s .
capacitacdo da incubadora (melhorar seus produtos e

Ser reconhecida no mercado como uma empresa de

3,33 |Imagem da empresa
8 P desenvolvimento e que traz qualidade de vida

Universidades, outras empresas incubadas, grupos de

1,66 |Desenvolver parcerias - networking . . o ) ]
pesquisa (grupo de energia), profissionais de diversos ramos,

0 Diversificar o mercado de atuac¢do Ampliar base clientes e explorar novos mercados.

Tendo realizado as trés primeiras atividades do workshop 1 percebeu-se que a empresa
possuia conhecimento amplo sobre o seu servigo/produto e também sobre o seu mercado de
atuacdo. Isso se deve ao fato de que a empresa ja atua no mercado ha algum tempo e o seu
servico ja foi testado e validado pelos seus clientes. Este foi um dos pontos positivos da
empresa que incentivou a sua entrada na incubadora. Além disso, a 3E possui profissionais
altamente qualificados para a prestacdo dos seus servi¢os. O nivel de escolaridade médio dos
funcionarios, que sdo também os sécios proprietarios da empresa, € de pds-graduacao
(mestrado e doutorado). Essa caracteristica € relevante, uma vez que contribuiu fortemente
para a qualidade dos seus servigos, que é ligada basicamente a pesquisa e desenvolvimento
para eficiéncia energética.

Contudo, apesar da experiéncia de mercado e da capacidade técnica, ficou claro que a
3E ainda precisa buscar mais conhecimentos sobre 0 mercado de atuacdo, como acontece com
a maioria das empresas recém-incubadas. Como uma das suas dimensdes de mercado interno
é a busca pela diversificacdo de novos mercados, ela deve diagnosticar previamente as
necessidades atuais e expectativas dos clientes e também focar nas tendéncias para 0 mercado
que ela pretende explorar. No caso desta pesquisa, cCOmo a empresa ja atua no mercado e
possui um historico de trabalho as tendéncias puderam ser identificadas e foram incluidas no

mapa que sera apresentado no final no tépico de roadmapping.
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Por ultimo, também foi realizada a atividade de analise de SWOT da empresa. A 3E

relatou que ja havia feito recentemente uma analise de SWOT devido ao plano de negdcio

necessario para ingressar na incubadora. Entretanto, a empresa decidiu fazer uma atualizacéo

da sua anélise de SWOT, pois sabia que alguns pontos ndo foram incluidos e outros poderiam

ter se modificado nos meses que se passaram desde a sua elaboragdo. O Quadro 5.13

apresenta o resultado.

Quadro 5.13 - Analise de SWOT da 3E

PONTOS FORTES

OPORTUNIDADES

Networking

Estar inserido no Ambiente Académico

Pesquisa e Desenvolvimento

ISO 50001 - Unira as normas de Qualidade, Meio-
Ambiente e Energia

Servigos inovadores

Criag8o do Grupo de Energia dentro da incubadora

Parcerias com Grupos de Pesquisa da
Universidade

Feiras e Congressos na area de energia

Formas de Pagamento diferenciadas

Aumento da demanda de energia

Qualidade dos servi¢os

Variadas formas de economizar energia

Assumir o risco junto com o cliente

Aumento da preocupacgao social por Economia de Energia

Compromisso do uso eficiente de energia

Preocupacdo do Governo com EE

Experiéncia e Capacidade técnica dos s6cios

Aumento do volume de investimentos pelos 6rgaos de
fomento

Parcerias fortes com outras empresas da area

Desenvolvimento de Novas tecnologias dentro do setor de

Estar inserido na Incubadora de Empresas

Baixa concorréncia direta da empresa

Participacao em feiras

Escassez de recursos energéticos

PONTOS FRACOS

AMEACAS

Desestrutura na area de gestdo da empresa

Reagdo dos concorrentes indiretos

Baixa cobertura geografica de atendimento da
empresa

Aumento da concorréncia indireta

Falta de capital inicial e de giro

Desconhecimento da ISO 50001 pelas empresas-clientes

Pesquisas para outras empresas e empresa-
propria inoperante

Dificuldade na prospecc¢do de novos clientes

Desconhecimento da Marca

Dificuldade de conciliar empresa e projetos de
pequisa

Sobrecarga de fungdes nos socios

Baixo nimero de funcionarios dedicados

Nesta nova oportunidade a empresa relatou ter ficado satisfeita com a analise uma vez

que ela ja esta incubada e pode revisar os pontos fracos e fortes e as oportunidades e ameacas

atuais. A empresa ja tinha a compreensdo dos beneficios que esta analise pode trazer e sabe

que ela precisa ser constantemente reavaliada.
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5.2.2 Workshop 2 — Produto

O segundo workshop do T-Plan Fast-Start € relativo ao Produto, no caso da 3E o seu
pacote “consultoria que visa a eficiéncia energética de empresas” foi tratado como um
produto. Este workshop foi realizado no més de Outubro de 2012 e nele foram discutidas as
caracteristicas e conceitos do produto que estdo alinhados com os direcionadores de mercado
definidos no primeiro workshop.

As caracteristicas identificadas deveriam ser avaliadas quanto a sua contribuicdo para
cada direcionador, o que permitiria que elas fossem ordenadas segundo suas potencialidades.
Desta forma, foi feita uma avaliagdo do impacto que os atributos de servigo/produto exerciam
nos direcionadores de mercado. A empresa 3E seguiu as mesmas classificagdes que foram
utilizadas pela a outra empresa, sejam elas: (0) Nenhuma relacdo, (1) Pequena relacdo, (3)
Média relacdo e (9) Alta relacdo. A Figura 5.6 apresenta a planilha com o resultado obtido
durante o segundo workshop.

Tendo feita a analise da relacdo entre os atributos de produto e os direcionadores de
mercado, foi aplicada a ferramenta de desdobramento de prioridades baseada no conceito de
QFD da mesma maneira que foi feita na analise da primeira empresa pesquisada.

Os resultados da avaliagdo mostraram que os atributos de produto 9, 1, 2, 5e 7
(Qualidade, Economia, Reducdo dos Custos, Eficiéncia de Producdo e Preco,
respectivamente) possuem maior influéncia nos direcionadores de mercado.

De acordo com a empresa, essas caracteristicas estdo relacionadas a prestacdo do
servico inicial do servico quando se negocia preco e a qualidade que é uma exigéncia de
clientes que compram servicos de consultoria em geral, nesse caso ja é esperado uma
“garantia” desde o momento de assinatura do contrato. Assim, a empresa ja tinha uma ideia
de que esses seriam as caracteristicas de servico/produto mais importantes. Ja as
caracteristicas economia financeira, reducdo dos custos, eficiéncia de producdo sdo vistas
como parte obrigatoria do pacote de consultoria e as empresas clientes esperam alcancar
como resultado no final do projeto.
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Economia 9 0 3 1 9 9 3 0 9 9 3 9 0 9 1 9 |524,92| 9,22
Redugdo dos custos 9 0 3 1 3 9 9 0 9 9 3 9 0 9 1 9 |517,42| 9,09
Melhoria da imagem 0 0 3 9 3 3 1 0 9 0 9 3 9 9 1 9 404,85| 7,11
Atendimento a lesgislagdo 1 0 9 9 0 3 0 0 3 1 0 1 0 1 0 1 160,41 | 2,82
Eficiéncia de produgéo 9 0 9 0 3 9 9 0 9 9 3 9 3 9 0 1 |[458,65| 8,06
Seguranga/Sigilosidade 0 9 9 0 0 0 0 0 0 9 0 0 0 1 0 1 |127,05| 2,23
Preco 9 0 9 0 9 9 0 9 0 9 3 0 0 9 1 9 143992 | 7,73
Customiza¢io 9 0 9 0 3 9 3 0 9 1 3 3 0 3 0 3 |344,55| 6,05
Qualidade 9 0 9 9 3 9 3 0 9 9 3 9 1 9 1 9 569,08 | 10,00
Modularidade 3 0 9 0 0 3 0 0 0 0 0 0 0 1 1 3 120,83 | 2,12
Facilidade de uso 3 0 9 0 0 3 9 0 9 9 0 3 0 9 1 9 371,19 6,52
Legenda
Nenhuma relagéo

Figura 5.6 - Planilha Atributos de Produto X Direcionadores de mercado da 3E
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A partir desse resultado a equipe identificou que para a prestacdo do servico de
consultoria para eficiéncia energética nas empresas, esses sdo os diferencias do servico e,
portanto, a empresa deve trabalhar para demonstrar e enfatizar isto para os clientes no
momento da venda do projeto de consultoria. Desse modo, a estratégia desenvolvida pela
empresa deve ser a de entrar no mercado com alto desempenho nesses atributos. Dessa
maneira, 0 servico vai atender as necessidades basicas dos clientes e sera sempre um
diferencial competitivo sobre os concorrentes. Deve-se manter alto desempenho nesses
atributos.

No caso desta pesquisa foi possivel também identificar as tendéncias do mercado para
esse tipo de servigo. Nos proximos anos, com a evolugdo do mercado e principalmente pelo
fato de que a ISO 50001 sera obrigatéria para determinados tipos de industria, que sdo o alvo
da empresa, a 3E deve planejar novamente os seus pacotes de servigo com 0s seus atributos
de produtos desejados, como o atendimento da legislacéo e a imagem da empresa. A sugestdo
é que seja feito o mapeamento tecnoldgico de todos os servigos da empresa daqui em diante

devido a dindmica do proprio mercado.

5.2.3 Workshop 3 - Tecnologia

O terceiro workshop - Tecnologia foi realizado durante duas reunibes no més de
Novembro de 2012. Nestes workshops foram discutidas as solugbes de tecnologia que
permitem a empresa atingir as caracteristicas de servigos/produtos identificadas no segundo
workshop. Essas solu¢bes foram agrupadas. O Quadro 5.14 apresenta o formulario com a
identificacdo das principais tecnologias envolvidas no desenvolvimento do servigo/produto
estudado. Todas as dimensdes de desempenho de servigo/produto foram utilizadas como
referéncia para a identificacdo das tecnologias. O modelo T-Plan orienta que neste workshop
sejam discutidos assuntos relacionados a problemas de tecnologia, desafios a serem
superados, existéncia de facilidades e/ou dificuldades em produzir (quais componentes,
materiais utilizados), quais hardwares e softwares necessarios e as competéncias, habilidades,

conhecimentos, recursos financeiros. Tudo isto é tratado como tecnologia.
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Quadro 5.14 - Principais tecnologias utilizadas pela 3E

Tecnologia

Descri¢iio da Tecnologia

M¢étodo 3E para gerar solugdes

A empresa desenvolveu uma metodologia para ensinar os clientes como manter a
eficiéncia energética depois que o servico fosse prestado. Tal metodologia tem a
intengdo de manter, no longo prazo, os resultados que foram alcangados pela
empresa.

Controle e Automag@o

A empresa necessita incorporar um profissional de controle e automagéo para
auxiliar na prestacdo de servigos.

Capacitagdo 3E na ISO 50001

A empresa necessita certifircar-se na ISO 50001, pois tem o objetivo de virar
um orgfo certificador para os seus clientes.

Prototipo Geragdo de energia

A empresa possui um projeto de modelagem de um sistema fechado de geracdo
de energia de pequeno porte. Projeto para criagdo de um equipamento para
utilizar energia solar como fonte na reducao de consumo de energia doméstica.

Equipamentos para medicdo

Inversor de frequéncia, analisador de corrente, termometros, medidores de
vasao e pressdo, sensores.Tais equipamentos sao necessarios para a prestacao
do servigo, mas ndo sdo limitadores do processo. Eles estdo amplamente
disponiveis no mercado nacional por diversos fornecedores. A empresa precisa
selecionar os que mais se adequam a necessidade do cliente.

Software (ISO 50001)

Atualmente a empresa utiliza (de uma outra empresa) o software que ¢
necessario para calcular os dados e gerar as informagdes necessarias durante a
prestagdo do servigo. A intencdo ¢ que esse software seja desenvolvido pela
empresa, nos proximos anos e seja propriedade da 3E.

Software ORC

Software com objetivo académico. Ele foi desenvolvido durante o doutorado de
um dos socios da empresa e tem como objetivo otimizar os calculos/parametros
utilizados durante a prestacdo do servico da empresa.

Integrag@o com sistemas smart grid

Capacitagdo/especializagdo em smart grid/adaptagao das tecnologias para o
novo sistema.

Depois de se conhecer as tecnologias, a proxima tarefa foi preencher a planilha que

avalia o impacto das tecnologias nos atributos de produto identificados anteriormente. A

empresa seguiu as mesmas classificacdes do workshop 2 de Produto: (0) Nenhuma relacéo,

(1) Pequena relacdo, (3) Média relacdo e (9) Alta relacdo. A Figura 5.7 apresenta a planilha

que foi preenchida durante o terceiro workshop.




Impacto dos Atributos de Produto X Tecnologia

Segmento de mercado Impacto do atributo de produto
Setor Industrial 9221909 7,11 [ 282 806|223 | 7.73 | 605 [1000] 2,12 | 6,52
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Me¢étodo 3E para gerar solugoes 9 9 3 0 9 3 9 9 9 9 9 557,30 8,91
Controle e Automagao 9 9 3 9 9 0 9 0 9 9 9 521,48 8,34
Capacitag@o 3E na ISO 50001 3 3 0 9 9 9 3 9 9 3 3 366,57 5,86
Prototipo Geragao de energia 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,00 0,00
Equipamentos para medi¢ao 9 9 0 0 9 0 9 0 9 3 9 462,03 7,39
Software (ISO 50001) 9 9 9 9 9 3 9 9 9 9 9 625,35 10,00
Software ORC 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,00 0,00
Integragcdo com sistemas smart grid 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,00 0,00
Legenda
Nenhuma relagéo 0
Pequena relagdo 1
Relag¢do média 3
Alta relagdo 9

Figura 5.7 - Planilha Tecnologia X Atributos de Produto da 3E
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Como mencionado anteriormente, a escala utilizada para avaliar a relacdo das
tecnologias necessarias nos atributos de servico/produto foi igual a da atividade de analise de
produto. Juntamente a esses valores, a equipe de pesquisadores inseriu os valores do impacto
dos atributos de produto na parte superior da planilha, os quais proveem da atividade anterior.
Por fim, foi calculada a nota normalizada do impacto das tecnologias nos atributos de
produto.

A partir desses resultados foi possivel notar que as tecnologias 6, 1, 2 e 5 (software
ISO 50001, método 3E para gerar solugdes, controle e automagdo e equipamentos para
medicdo, respectivamente) possuem maior impacto nos atributos de produto. Esta nota final
leva em consideracdo a nota recebida pelos atributos de produto, e por isso, pode-se afirmar
que essas tecnologias sdo as responsaveis por entregar aos atributos de produto as suas
caracteristicas mais importantes.

O software 1ISO 50001 é muito importante para empresa, pois ela deseja se capacitar e
certificar-se nessa 1SO, pois o mercado no qual ela atua, inddstrias, futuramente precisara
estar certificada nesta ISO para poder funcionar. Assim, a 3E deseja estar preparada para
poder atender prontamente a esta demanda. No caso do “método 3E para gerar solucdes” a
empresa deseja melhorar cada vez mais a sua forma de prestar o servico, tornando-o cada vez
mais acessivel e de facil compreensdo para os seus clientes a fim de que essa caracteristica de
“facilidade de utiliza¢do” possa se tornar o grande atrativo para os seus clientes. Quanto ao
profissional de controle e automacdo, a empresa deseja aumentar, de forma geral, 0 seu
quadro de funcionarios dedicados, a fim de que 0s seus socios ndo sejam sobrecarregados. Por
altimo, é importante para a 3 melhorar sua busca por equipamentos e tudo o que ela utiliza
na prestacdo do servigo de consultoria, pois esses meios devem ter um preco que nao onere
seu lucro ao mesmo tempo em que ndo cologue em risco a qualidade do mesmo.

Essas informacfes permitem que os membros da empresa avaliem a situacdo destas
tecnologias prioritarias e verifiguem se elas sdo capazes de atender ao que é buscado. Além
disso, a empresa pode planejar o desenvolvimento, mudangas ou aquisicdo de novas
tecnologias para os futuros produtos/servicos.

No caso deste workshop, houve bastante dificuldade para elencar quais eram as
tecnologias utilizadas e desejadas pela empresa, pois se trata de um servico e como tal ele é
intangivel. Contudo, essa dificuldade serviu de estimulo para a realizacdo do workshop, pois
foi percebida pela propria empresa, a necessidade de se externalizar cada vez mais 0 servigo
das mentes dos sdcios proprietarios que sdo também os funcionérios da empresa. E desejo da

3E tornar a prestacdo dos servigos menos dependente dos seus sOcios e passar essa
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responsabilidade para futuros funcionarios. Assim, essa atividade despertou o interesse na
empresa de conhecer e entender cada recurso tecnologico que € utilizado para que este possa
ser melhor utilizado e disseminado. Além disso, a deteccdo de tendéncias tecnoldgicas serviu
para que a empresa possa se planejar a fim de ser capaz de atender as novas demandas de

mercado.

5.2.4 Workshop 4 — Mapeamento Tecnoldgico / Technology Roadmapping

Por ultimo, realizou-se o workshop 4 que é o mapeamento tecnoldgico. Neste
workshop sdo ligados os recursos de tecnologia as oportunidades futuras de mercado. Esta
atividade representa a conclusdo da segunda parte da pesquisa desta dissertagdo, a qual esta
baseada no technology roadmapping.

No ultimo workshop, os participantes do estudo reuniram todas as informacdes das
atividades anteriores para criar o mapa tecnoldgico do servigo/produto. Assim como no outro
mapa, foi montado um quadro com o formato do mapa a ser preenchido com o planejamento
de servico/produto. E importante salientar que nesta pesquisa, 0 pacote de servico de
“consultoria para redu¢do do consumo de energia em industrias” foi tratado como produto,
por isso, 0 seu mapeamento foi realizado da mesma maneira que na pesquisa anterior na qual
mapeou-se um produto.

Com as trés camadas preparadas, os participantes definiram a integracdo e o
alinhamento entre elas. Esse € 0 momento mais importante da atividade, pois nele sdo notadas
as oportunidades, as restricbes e as acOes necessarias para que seja possivel o
desenvolvimento do servigo.

A seguir sdo apresentadas as fotos que mostram o roadmap do servigo que existe
atualmente e também das tendéncias de mercado futuro, que foi desenvolvido pelos
participantes da equipe de pesquisa e da empresa durante o estudo. A Figura 5.8 apresenta a
versdo inicial do roadmap, na qual sdo buscados os relacionamentos entre as camadas e a

Figura 5.9 mostra a verséo final do roadmap.
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-
.

Figura 5.8 - Versdo inicial do roadmap da 3E
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CAMADAS

MAPEAMENTO TECNOLOGICO 3E (2013/2016)

2013 FASE 1 2014 FASE 2 2015 FASE 3 2016 FASE 4
MERCADO DESENVOLVER FORTALECER IMAGEM DA DESENVOLVER /> TRABALHAR COM OBRIGATORIEDADE PROTOTIPO DE
DIRECIONADORES INTERNOS CLENTES EMBRESS [~ CLENTES f CLIENTES 150 50001 DESENVOLVER  MICRO GERAGAO
_ // MENORES CLIENTES DE ENREGIA
DIRECIONADORES EXTERNOS Vs - =
"GATILHOS" (EVENTOS ESPECIFICOS DESENVOWVER  / ECURSGS PAR DIVERSIFICAR O
£ ( ) PARCERIAS/NETWORKING | B s MAIOR RETORNO MERCADO DE UNIAO DE TODAS
TENDENCIAS | P&D FINANCEIRO ATUAGAO AS1S0S
CONCORRENTES . !
A INTEGRACAO SISTEMAS
ORGANIZAR CAPACITAGAODOS ~ CAPACITACAONA / SMART GRID
EMPRESA/EQUIPE $6CI0S 150 50001 i MAIS FORMAS DE
RECUPERAGAO DE
ENERGIA F
PRODUTO \\ ‘ CERTIFICAGAO DA
ECONOMIA R > MAIS SOLUGOES | 1SO PARA 05
REDUCAO DOS CUSTOS PROTOTIPO EM GERAGAO ENERGETICAS | R
MELHORIA DA IMAGEM QUAL A EVOLUCAO DESEJADA? ‘ ,\/ﬁ DEENERGIA =
EFICIENCIA DE PRODUCAO HA MAIS CARACTERISTICAS? v \ . /
SEGURANCA/SIGILO QUAIS METAS E OBJETIVOS? DESENVOLVERTURBINAS ~  GERAGAO EM PEQUENA \ N DESENVOLVER SOFTWARE ,/
PRE C 0 ESCALA \V/" P/SERVICO PELA3E ) DESENVOLVER LW"A\EI: égnllé;,‘stS
f\ /

QUALIDADE X SOFTWARECOMPRADOP/ | /| 7 "33'331?&:&?&1“
ATENDER A LEGISLACAO FEECRIOCED \ ///

. — TECNOLOGIA SELECAO DOS MELHORES \ / DESENVOLVER
METODO 3E GERAR SOLUCAO EQUIPAMENTOS SRR /\\/ PARCERIAS
CONTROLE E AUTOMAGAO  QUAIS AGOES PARADESENVOLVER | (TWOMEROMO00" oesawowoo |\ FTRATEGICAS
PROTOTIPO DE OU ADQUIRIR AS TECNOLOGIAS? ' \\
GERACAO DE ENERGIA > N

. . — CRIAGAODE EQUIPE DE REDUCAO DE

EQUIPAMENTOS DE HABILIDADE, COMPETENCIAS, METODO 3E DE // TREINAMENTOS ENERGIA EM BAIXA ESCALA
MEDICAO RECURSOS FINANCEIROS, L = PARA EMPRESAS
SOFTWARES EQUIPAMENTOS, ALIANCAS CONTROLEE
INTEGRACAO DE SISTEMAS LR

Figura 5.9 - Versdo final do rpadmap da 3E
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5.3 Verificacdo de adequacao

Apdbs ter finalizado o trabalho de mapeamento tecnoldégico com as empresas
escolhidas para o estudo, foi realizada uma reunido junto ao consultor da incubadora de
empresas de base tecnoldgica de Itajuba (INCIT). Essa reunido/entrevista tinha como
objetivos apresentar os resultados obtidos com o mapeamento tecnoldgico das duas empresas
e apresentar a sistematica que foi definida. O ponto de parada da pesquisa estava previsto
desde o seu inicio, o qual seria 0 mapeamento tecnoldgico das empresas. Assim, essa reuniao
com a incubadora tinha o intuito de colher o depoimento da geréncia da incubadora sobre o
trabalho entdo desenvolvido, uma vez que, entre os objetivos especificos da pesquisa, estava
previsto analisar o impacto dessa sistematica para gestdo tecnologica da incubadora
selecionada. Essa reunido aconteceu no més de fevereiro de 2013 e teve duracdo de duas
horas.

A pauta da reunido era relacionada a trés aspectos do trabalho de mapeamento
tecnoldgico: utilidade, funcionalidade ¢ “usabilidade” do modelo proposto.

Em relacdo a utilidade do modelo, desde o inicio da pesquisa a incubadora acreditava
no seu potencial. Mais uma vez o consultor reiterou a necessidade da incubadora de realizar a
gestdo eficiente das empresas e a gestdo tecnoldgica é uma das suas maiores preocupacdes.
Ele citou que nesse ambiente de base tecnoldgica existe o que ele classifica de “risco
tecnologico”, ou seja, um fator que age ora como um incentivo para o investimento da
empresa em inovacao, ja que muitas vezes a inovacado € a sua principal estratégia competitiva,
e ora age como uma barreira para o crescimento, pois é um fator econémico importante
devido a necessidade de altos recursos e investimento, 0 que causa receio nas empresas e em
alguns casos baixo desempenho. Assim, existe uma necessidade constante de buscar
ferramentas que auxiliem no processo de gestdo das empresas a fim de encontrar um
equilibrio para gerenciar o risco tecnoldgico latente.

Desse modo, a incubadora, nas palavras do seu consultor, acredita no potencial do
método, pois ficou evidente, com os resultados da pesquisa, que este pode auxiliar na gestao
de tecnologia das empresas, ao passo que a selecdo correta das tecnologias e de suas
aplicacOes torna-se fundamental para a formagdo de uma empresa capaz de desenvolver os
seus produtos e/ou servigos com sucesso. O mapeamento estratégico tecnoldgico, portanto, é
uma atividade critica para uma EBT em consolidacdo. Nesse processo de mapeamento, as
diferentes bases tecnoldgicas exploradas formaram um Gnico mapa tecnoldgico, o qual sera

um guia para as acoes estratégicas futuras da empresa.
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Quanto ao segundo aspecto de funcionalidade do modelo, o consultor da incubadora
relatou acreditar que o desenvolvimento dos mapas tecnoldgicos, a partir da sistematica
desenvolvida, tem grande potencial para o planejamento das empresas no curto, médio e
longo prazos. A incubadora ja tinha conhecimento sobre 0 TRM, mas ndo conhecia nenhuma
aplicacdo pratica e também ndo havia desenvolvido nenhum roadmapp até o0 momento, apesar
da intencdo de utiliza-los para ajudar na gestdo das empresas. Assim, desde o inicio, a
proposta da dissertacdo da pesquisadora vinha auxiliar a incubadora a elaborar mapas
tecnoldgicos para duas de suas empresas agindo como um “teste piloto”.

Além disso, quanto a funcionalidade, o consultor revelou a dificuldade que existe
quando da tentativa de mudancas na forma de acompanhamento do desenvolvimento e
consequente avaliacdo do desempenho das empresas. Existe uma barreira natural quanto as
mudangas, pois as empresas acreditam que “ficara cada vez mais dificil apresentar os
resultados esperados” ou “atender as expectativas da incubadora” e, por isso, ndo contribuem
ativamente quando novas soluc@es sdo apresentadas. O consultor revelou que esse foi um dos
motivos para a incubadora apoiar o projeto ja que haveria um agente externo, ou seja, neutro,
que tinha objetivo de desenvolver uma sistematica para auxiliar na gestao de tecnologia que a
incubadora conhecia na teoria, mas ndo na pratica. Com isso, a receptividade foi muito
satisfatoria por parte das empresas ja que nao haveria “cobrangas”.

Atualmente a incubadora trabalha com o sistema de gestdo denominado de
“Planejamento do empreendimento”, no qual aspectos de gestdo, tecnologia, capital, mercado
e empreendedorismo sdo monitorados quanto aos objetivos propostos. Estes sdo detalhados
em metas com prazos para serem seguidos e atividades a serem desenvolvidas. No Quadro
5.15 foi feita uma comparagdo do modelo utilizado atualmente pela incubadora e 0 modelo
proposto com a utilizacdo do TRM para gestdo de tecnologia.

A incubadora acredita que o modelo proposto pelo presente trabalho pode ser utilizado
para atuar mais fortemente no aspecto de tecnologia do seu modelo “Planejamento do
empreendimento”, que ¢ um ponto chave para as empresas de base tecnologica devido ao

“risco tecnologico” mencionado anteriormente.
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Quadro 5.15 - Comparacdo Planejamento do empreendimento X Sistematica de TRM

Caracteristicas dos dois

métodos

Planejamento do

empreendimento

Mapeamento tecnoldgico

Principal forca

Ja vem sendo utilizado pela
incubadora e est sendo aceito pelas

empresas.

Ser& uma opcao a mais para a
incubadora utilizar juntamente
com o modelo atual,
principalmente no aspecto
tecnologia.

Principal fraqueza

Utilizacdo de diversas planilhas no
Excel que possuem um
preenchimento complexo. E

criticado pelas empresas.

Precisa ser incorporado em
todas as empresas desde 0
inicio. Necessita de
treinamento para 0s

empreendedores.

Habilidade para explorar
as ligagdes entre recursos
tecnolégicos e objetivos de

negocio.

Presente, mas necessita adaptar-se
para cada negécio em particular. O
modelo precisa de customizacéo.

Presente.

Apoia a comunicagdo entre
fungdes tecnoldgicas e

comerciais do negdcio?

Pouco apoio.

Apoia consideravelmente.

Dimensoes abordadas

Gestdo, tecnologia, capital, mercado

e empreendedor.

Tecnologia, Produto e

Mercado.

Possui sistematica para

aplicagdo?

Sim, mas a planilha precisa ser
transformada em software. Falta

tempo e recursos.

Sim, sistematica elaborada pela
pesquisa baseado no T-Plan.
Figura 2.19.

Possui facil visualizacéo e

preenchimento?

Né&o, as planilhas precisam ser

simplificadas para preenchimento.

Sim, formag&o de gréficos
baseados no tempo e
perspectivas comerciais e

tecnoldgicas.

Possui potencial para

gestdo tecnoldgica.

Sim

Sim

Assim, de acordo com o consultor da incubadora, a sistematica proposta funcionaria

como um apoio para 0 modelo atual e principalmente para atender aos requisitos de criagdo de
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um “Plano de Desenvolvimento das tecnologias, produtos e servi¢cos do empreendimento” ¢
do “Sistema de Acompanhamento e Avaliacdo” que visam 0 monitoramento da Tecnologia
para acompanhar o desenvolvimento do produto, servi¢o e tecnologia os quais sdo exigidos
pelo ANPROTEC dentro do modelo CERNE.

Dessa forma, o desenvolvimento de mapas tecnolégicos proporcionaria as empresas
um direcionamento e planejamento tecnologico de curto, médio e longo prazos, de acordo
com o periodo de incubacdo que €, em média, de trés anos. Isso se daria através da
customizagdo de mapas para cada empresa, contemplando as suas realidades e necessidades
especificas. Um problema citado (reclamacdo) com frequéncia pelas empresas € a obrigacao
de utilizar modelos gerais para a realidade Unica da sua empresa. Nesse caso, seriam criados
mapas individuais.

Desse modo, o consultor acredita no potencial de funcionalidade do modelo para
auxiliar as empresas na compreensdao e no desenvolvimento de uma nova estrutura para
empresas baseadas em Tecnologia, Produto e Mercado, com todas as decisGes tomadas e com

as informagdes levantadas ao longo do processo. Segundo o consultor da incubadora:

“E fundamental que as empresas incubadas entendam o contexto econdmico e social em
que estdo inseridas e passem a explorar melhor as oportunidades. A realizagcdo de um planejamento
tecnoldgico consistente, que alinhe o trinémio TPM no desenvolvimento de produtos é um fator
importante para o sucesso dos produtos e sustentabilidade financeira das EBTs nos primeiros anos
de vida” (CONSULTOR DA INCIT).

O ultimo ponto discutido na reunido foi sobre a “usabilidade” do método e este focou
em uma das suas fraquezas. Para a incubadora, a maior barreira para a aplicacdo do método
TRM é que ele é extremamente flexivel e, apesar de poder ser utilizado para grandes e
pequenas empresas de qualquer setor, é evidente que grandes empresas que possuem grande
disponibilidade de recursos financeiros e de equipes de trabalho tém mais facilidade na
elaboragdo dos mapas e podem aprofunda-los mais desde a sua concepcao.

Assim, o consultor acredita que a customizacdo e sistematizacdo que foi feita do
método T-Plan para aplicacdo de TRM em incubadoras de empresas de base tecnoldgica ird
possibilitar e facilitar a implantagdo de mapas nas demais empresas da incubadora. O
consultor deseja formar uma parceria com o grupo de pesquisa da pesquisadora para a
elaboragdo de um mapa tecnoldgico para cada empresa incubada, ao todo 21 empresas. Ele
acredita que os mapas poderdo auxilid-lo nas suas tarefas como gestor, na intencdo de
conhecer as potencialidades de cada empresa, dado o planejamento tecnoldgico oferecido
pelos mapas. Atualmente a empresa 3E ja utiliza seu mapa tecnoldgico para apresentar o seu

planejamento para o ano de 2013.
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6 Conclusao

6.1 Introducéo

O presente capitulo tem como principal objetivo promover as reflexdes necessarias
para completar o arcabouco tedrico do que foi desenvolvido neste trabalho. Os resultados
obtidos no processo de mapeamento tecnoldgico de duas empresas de base tecnologica devem
agora ser posicionados em relacdo as lacunas teoricas apontadas ao longo do Capitulo 2
(referencial teorico), buscando também revelar suas contribuicdes com relacdo a sistematica
desenvolvida (Capitulos 4 e 5) e a estratégia de pesquisa-acao (Capitulo 3).

Nesse sentido, o presente capitulo esta divido em trés partes principais, além desta
introducdo: conclusdes gerais da pesquisa, as limitaches da pesquisa e sugestbes para

trabalhos futuros.

6.1.1 Conclusdes gerais da pesquisa

A auséncia de estudos de caso em profundidade é apontada como a causa do fracasso
de muitas iniciativas na area de empresas de base tecnoldgica, ja que ndo sdo conhecidas as
reais necessidades dessas empresas (ANPROTEC, 2013). Dessa forma, o presente trabalho
tentou preencher parte dessa lacuna, desvendando algumas variaveis envolvidas entre o
planejamento inicial e os primeiros anos desse tipo de empresa.

Sabe-se que o processo de formacgdo, abertura e incubagéo de uma EBT se inicia com
uma pesquisa e vai até a formacao de um Plano de Negdcios. Contudo, como cita Cheng et al.
(2007), o Plano de Negocios ndo garante o funcionamento e, principalmente, o
desenvolvimento adequado das empresas. Ele é necessario para a incubagdo das empresas,
mas ndo é um guia ou roteiro para as empresas seguirem para o seu desenvolvimento. Desse
modo, a incubadora de empresas nao possui, até mesmo no inicio da incubacdo, um
instrumento capaz de auxiliar no acompanhamento e planejamento das empresas
selecionadas. A incubadora pesquisada, através do seu consultor, confirmou essa realidade e
afirma que esta é uma dificuldade importante que eles possuem quando as empresas entram
na incubadora. Em outras palavras: como planejar e acompanhar a evolugdo das empresas
para poder “cobrar” resultados? Ele também frisou a necessidade de atender a ANPROTEC
atraves do modelo CERNE que exige das incubadoras a criagdo de um “Plano de

Desenvolvimento das tecnologias, produtos e servigos do empreendimento” e do “Sistema de
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Acompanhamento e Avaliacdo” que visam o monitoramento da Tecnologia para acompanhar
o0 desenvolvimento do produto, servico e tecnologia.

Desse modo, esta pesquisa sugere que as empresas incubadas, além de usar o Plano de
Negocios como orientacdo para o seu desenvolvimento, utilizem um modelo formal de
Planejamento Tecnoldgico baseado no Technology Roadmapping para facilitar o
planejamento de produtos ou servicos de dentro da incubadora para 0 mercado.

Assim, foi abordado o quanto é fundamental que as empresas incubadas entendam o
contexto econdmico e social em que estdo inseridas e passem a explorar melhor as
oportunidades. A partir dessa perspectiva, esta pesquisa buscou conhecimentos na literatura
para elaborar uma sistematica para o planejamento tecnoldgico baseado no T-Plan. A
realizacdo de um planejamento tecnoldgico consistente, que alinhe o trinbmio TPM no
desenvolvimento de produtos, é apontada na literatura como fator importante para o0 sucesso
dos produtos e sustentabilidade financeira das EBTs nos primeiros anos de vida (MEYER e
ROBERTS, 1998). Desse modo, para aumentar 0 sucesso das empresas que sdo incubadas,
acredita-se que a realizacdo desse tipo de planejamento tecnoldgico possa ajudar viabilizando
projetos mais completos e robustos para as proprias incubadoras.

Para que o planejamento tecnoldgico, baseado em TRM, seja desenvolvido pelas
empresas de maneira consistente é essencial que este apresente informacdes aprofundadas de
mercado. A explicacdo é simples, pois em uma perspectiva empresarial e comercial, deve-se
sempre aproveitar as melhores oportunidades de mercado que as tecnologias oferecem. Tal
aproveitamento sO acontecerd por aquelas empresas que detiverem conhecimento
aprofundado do mercado e de seus consumidores.

Sabe-se que o desconhecimento que empresas tém sobre o tema tecnologia representa
uma barreira para a sua entrada no mercado, principalmente no contexto atual que foca em
inovacdo e criatividade para diferenciacdo. Esses pontos foram enfatizados pelo consultor da
incubadora pesquisada e apresentam a realidade da maioria das empresas incubadas que,
muitas vezes, ndo buscam se aprofundar na tecnologia que possuem no sentido de aprender
com ela para atender ao mercado e ndo a elas mesmas. Em alguns casos, empresas que
possuem caracteristicas interpessoais como habilidade de negociacdo, gestdo de pessoas e
recursos, lideranca e diversas outras caracteristicas empreendedoras podem minimizar as
dificuldades que o mercado apresenta. Contudo, nada pode substituir a vantagem que o

conhecimento tecnoldgico pode trazer.
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ContribuicGes da pesquisa

Dentro do processo de geracdo de empresas de base tecnoldgica Ndonzuau, Pirnay e
Surlemont (2002), apontam que o planejamento tecnoldgico que foi proposto é uma tentativa
inicial de detalhar um pouco mais a geracdo de ideias a partir de resultados de pesquisa para o
projeto do novo produto ou servi¢o. Desse modo, 0 método TRM ajuda a entender a0 mesmo
tempo, de maneira dindmica, o mercado, o produto e a tecnologia que a empresa possui. Ele
ajuda na etapa de planejamento comercial da empresa, expansdo e na identificacdo de
tecnologias. Esse conhecimento vai ajudar na construgdo de uma visdao ampla que pode ser
utilizada no futuro para a diversificacdo de portfolio de produtos ou de mercado que a
empresa possui ou planeja possuir. Pode contribuir também como um instrumento de
avaliacdo do progresso ou avanco do crescimento empresarial e tecnolégico da empresa para
a incubadora de empresas.

Pode-se dizer que as principais contribuicbes deste trabalho resultam tanto da
customizacdo necessaria do método technology roadmapping quanto da consecutiva
proposicdo de uma sistemética detalhada para aplicacdo do método T-Plan em empresas de
base tecnoldgica incubadas, o qual foi explicitado no Capitulo 2 e esta sintetizado na Figura
2.19 deste trabalho.

Esta pesquisa, embora ndo seja inédita haja vista a existéncia de alguns trabalhos sobre
0 tema visou acrescentar novas atividades em cada uma das fases do T-Plan e adicionar ao
processo de planejamento as etapas detalhadas de cada camada do mapa: mercado, produto e
tecnologia. Por dltimo, foi feito 0 mapeamento baseado nas informacGes geradas durante 0s
trés workshops e a validacdo do mapa com as empresas pesquisadas.

A incorporacdo dessas atividades detalhadas em cada workshop se mostrou bastante
pertinente a integracdo do trindBmio TPM nos casos estudados. Desde o inicio do trabalho era
intencdo fazer o mapeamento tecnoldgico em empresas de estagios de incubacdo diferentes
para verificar a capacidade do método TRM de fazer gestdo de tecnologia. Com o trabalho
concluido, a pesquisadora pdde observar que o método TRM &, de fato, capaz de fazer gestéo
tecnoldgica em empresas incubadas ndo importando o estagio de incubacdo das empresas.
Contudo, € importante frisar que, apesar do estagio de incubacdo ndo ser um limitador para a
aplicagdo do método, ele pode influenciar durante o desenvolvimento dos workshops, pois
quanto mais informacGes a empresa possuir, mais facil ser& o mapeamento. Ou seja,
geralmente empresas mais “maduras” possuem mais informacgdes sobre o seu negdcio do que
empresas recém-incubadas. Entretanto, essa possivel dificuldade que empresas recém-

incubadas possuem pode servir como um estimulo pela busca de informagdes e geragdo de
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conhecimento para a propria empresa. E no caso das empresas mais “maduras” quanto ao seu
negocio, estas devem ter em mente que é necessario fazer a revisdo e complemento do mapa
periodicamente a fim de ndo se tornarem obsoletas.

Na opinido dos empreendedores, 0 processo proposto também contribuiu para os
seguintes pontos: 1) realizacdo de uma autocritica sobre a postura por vezes académica que
estes tinham do mercado; 2) acesso ao conhecimento e a informacdes que desconheciam; 3)
visualizacdo de aplicagOes reais para a tecnologia que direcionam a constru¢do dos produtos;
4) valorizagcdo da voz do cliente no desenvolvimento de novos produtos e servigos; 5)
identificacdo dos recursos humanos e financeiros necessarios, bem como sua correta alocacéo
no processo de desenvolvimento de proto6tipos e produtos; 6) incorporacdo de uma rotina de
planejamento. Essa Ultima contribuicdo foi a que mais agradou e impressionou a incubadora
que tenta passar para as empresas essa necessidade desde o inicio da incubacdo, muitas vezes
sem sucesso.

Na visdo das empresas pesquisadas, as atividades propostas nos workshops e 0s
recursos utilizados no processo de planejamento tecnoldgico auxiliaram, principalmente, na
reducdo de incertezas, na maior seguranca nas escolhas, na organizacgéo das ideias geradas, no
conhecimento das proprias capacidades e competéncias, no maior estimulo pela presenca dos
facilitadores externos, que também apostavam no sucesso das empresas, no maior espirito de
equipe e unido, na elaboracdo de um cronograma dentro do proprio mapa, que tornara a
realizacdo das tarefas mais rapida e disciplinada. Ainda houve beneficios quanto a ampliacdo
da rede de contados e maior seguranca e sintonia no relacionamento entre 0s empresarios € a

incubadora. Essas impressdes foram extraidas de depoimentos solicitados pela pesquisadora.

6.1.2 LimitacOes da pesquisa

Com o desenvolvimento da pesquisa, percebeu-se que existe uma escassez na
literatura de trabalhos que abordem profundamente o mapeamento estratégico de produtos de
EBTs, principalmente de trabalhos que abordam o contexto brasileiro, o que foi uma
limitacdo para esta pesquisa. Desse modo, houve uma limitagdo tedrica que gerou a
necessidade de uma adaptacdo da teoria existente do contexto internacional para que a mesma
fosse replicada nas empresas estudadas no contexto nacional. Assim, a pesquisa apresenta
casos especificos de interacdo de uma equipe de pesquisa académica com duas empresas. E
preciso salientar que a convivéncia foi bastante enriquecedora, principalmente em relacéo a

geracdo mutua de conhecimento, em que de um lado a equipe de pesquisa pdde realizar a
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parte pratica dos seus objetivos e ter acesso ao campo e suas informacdes e de outro lado as
empresas pesquisadas passaram a valorizar mais 0s recursos que a teoria pode oferecer na
busca de conhecimento a ser aplicado na prética e, assim, poder planejar melhor o seu futuro.

Markham (2002) e Phaal, Farrukh e Probert (2004a) propdem que a intervencao
pratica possibilita refletir que a integracao do trindmio TPM é essencial quando o objetivo do
trabalho esta no processo de planejamento tecnologico. Assim, € importante saber, a
principio, se as tecnologias viabilizam as caracteristicas de produto desejadas pelos
consumidores no mercado. A andlise do relacionamento entre essas camadas no mapeamento
pode parecer Obvia, mas percebe-se pela literatura sobre EBTs, Plano de Negdcios e de TRM
que embora seja simples na teoria ela é pouco realizada na préatica seja por falta de
conhecimento seja pela inexperiéncia das empresas incubadas. Esse alinhamento desde a
concepcao dos projetos de pesquisa diminui muito as chances de resultados sem uma
aplicacdo pratica imediata ou sem potencial comercial, fendmeno comum em contextos
académicos e que foi constatada como dificuldade durante a pesquisa.

A pesquisadora pode experimentar a flexibilidade que o método TRM possui quanto a
sua aplicagdo e essa caracteristica do método exigiu muito mais empenho para adequar 0s
workshops e suas respectivas atividades propostas pelo método T-Plan ao contexto estudado.
Essa caracteristica inicialmente se tornou uma barreira a ser ultrapassada, tanto na fase de
planejamento das atividades, quanto na fase de execu¢do das mesmas. Se por um lado isso
demonstra que o método realmente tem potencial para ser implementado em diversos
contextos, como no caso escolhido de incubadoras de empresas de base tecnoldgica, por outro
lado reforcou a tese de que a falta de padronizacdo dificulta, e muito, a sua aplicacdo e por
vezes 0 seu entendimento. Entretanto, essa dificuldade que foi enfrentada estimulou a
elaboracgdo da sistematica para aplicacdo do método o que é uma das contribuicfes préaticas da
pesquisa.

E importante reforcar que a escolha do método TRM se mostrou pertinente aos casos
analisados. Conforme exposto por Kappel (2001), o método é atil quando é necessario
reforcar a importancia que as empresas precisam dar para as necessidades dos clientes, ou
seja, parar de olhar para dentro e passar a olhar para fora da empresa. Além disso, no final do
mapeamento tecnoldgico a empresa € capaz de verificar se de fato compreende essas
necessidades e se esta consciente das solucBes tecnoldgicas que precisam adquirir e/ou
desenvolver para que as demandas do mercado sejam atendidas.

Apesar da dificuldade de implementacéo e adaptagdo do TRM ao contexto analisado, a

I6gica interativa do processo de mapeamento possibilitou que a pesquisadora se
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desenvolvesse e criasse novos conhecimentos. Um exemplo disso foi a utilizacdo da técnica
de analise por pares para a priorizacdo dos direcionadores de mercado. A logica da técnica
serviu para mostrar para as empresas que elas precisam ter foco para tudo, ou seja, saber o
que € mais importante, urgente e essencial em cada momento. As empresas puderam
reconhecer e deram depoimento de que muitas vezes trabalham sem qualquer planejamento e
até mesmo sem conhecimento de quais sdo suas metas, seus objetivos, além de conhecer os
recursos que possuem (ou ndo) e o que elas pretendem com tudo isso.

Visto que, inicialmente, todos os empreendedores ndo puderam se dedicar
integralmente ao desenvolvimento das tarefas e das reunides (o que também foi uma limitacéo
para a pesquisadora) foi importante construir um ambiente propicio para a troca de
informacOes e aprendizado e também estimular e puxar o andamento dos trabalhos. Nesse
sentido, a identificacdo de membros da empresa que possuiam uma postura mais pro-ativa e,
principalmente, maior disponibilidade de tempo facilitou a realizacéo das atividades propostas
e 0 cumprimento do cronograma, especialmente no segundo ciclo em que a sistematica estava
sendo replicada.

Concluindo, pode-se afirmar que durante o processo de mapeamento tecnoldgico a
utilizacdo das técnicas disponiveis na literatura ndo se deu conforme o esperado. 1sso porque
0 TRM é extremamente flexivel e pode ser utilizado para grandes e pequenas empresas de
qualquer setor. E evidente que grandes empresas por possuirem grande disponibilidade de
recursos financeiros e de equipes de trabalho terdo mais facilidade na elaboragédo do mapa e
poderdo apronfunda-lo mais desde a sua concepcao, como frisou a incubadora pesquisada. No
caso desta pesquisa, centrada no planejamento tecnoldgico de EBT, a Idgica de integracdo do
trindbmio TPM apresentou um potentecial para orientar desde a criagdo até o langamento dos
produtos no mercado. Dessa forma, o método s6 pdde ser utilizado gracas a interacdo e a
capacidade de adaptacao e replicacdo que a pesquisadora e as empresas possuiam. Mais uma
vez, se por um lado a flexibilidade do método foi uma limitacdo a pesquisa por outro tornou-

se uma grande oportunidade de aprendizado.

Conclusbes sobre a estratégia de pesquisa adotada

Com relagdo ao método de pesquisa adotado, a utilizacdo do método de pesquisa-acao,
aproximou os pesquisadores da situagdo social estudada e otimizou a interacdo dos
pesquisadores com as empresas e 0s respectivos empreendedores ao longo do planejamento
tecnoldgico. A troca de experiéncias entre os envolvidos no contexto social e a geracéo e

utilizacdo de conhecimento em conjunto, beneficios previstos pela literatura (THIOLLENT,
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2011), também foram pontos positivos verificados. Essa interacdo resultou em um sentimento
de mutua confianca e colaboracéo entre os envolvidos.

A estratégia de pesquisa-acdo também se mostrou bastante adequada, ao longo das
atividades por suas fases, propostas por Thiollent (2011): diagnostico inicial, planejamento da
acdo, implementacao dos resultados.

A estrutura do processo de incorporacdo das necessidades dos clientes no
planejamento tecnoldgico da empresa apresentou bastante sinergia com as etapas da pesquisa-
acdo. Inicialmente realizou-se um diagnoéstico para compreender todo o contexto, o que foi
feito intensamente no workshop 1- mercado. Em seguida foi feito um planejamento das acGes
que seriam empreendidas pela equipe para resolver o problema identificado, com consequente
execucéo, e, por fim, buscou-se refletir sobre os resultados obtidos.

Cabe ressaltar que assim como na pesquisa-acdo, todo 0 processo ndo segiu uma
estrutura linear. Em todas as reunides, as atividades propostas pela literatura eram discutidas e
adaptadas ao contexto investigado e os resultados eram avaliados e revisados (monitorados)
ao final de cada fase. Isso gerou um ambiente participativo, valorizando o aprendizado em
equipe.

As contribuicfes da pesquisa-acao sdo mais facilmente percebidas na esfera da pratica,
pois 0s seus resultados ndo podem ser generalizados. Contudo, a contribui¢cdo no plano
tedrico pode ser construida a partir dos resultados obtidos em outras pesquisas semelhantes e
com o acumulo de experiéncia da pesquisadora. A presente pesquisa, nesse sentido, reforca o
potencial da aplicacdo do TRM no esclarecimento dos aspectos pertinentes ao planejamento

tecnoldgico inicial das EBTs reforcando os trabalhos realizados anteriormente.

6.1.3 Concluséo e sugestdes para trabalhos futuros

A integracdo do trindmio TPM ao longo do processo de mapeamento tecnolégico é
uma fonte rica de informacdes para a elaboracdo de um plano de negécios mais consistente ou
mesmo para completar o plano de negdcios quando a empresa ja estiver incubada. O
mapeamente tecnoldgico inclui questbes de mercado e também questBes organizacionais,
estratégicas e financeiras. Isso vai ao encontro do que afirmam Ndonzuau, Pirnay e Surlemont
(2002), em que o planejamento tecnologico deve acontecer na mesma etapa do
desenvolvimento da EBT correspondente a finalizagdo de novos projetos.

As diversas particularidades e dificuldades encontradas ao longo da pesquisa permitem

concluir que os casos investigados sdo Unicos, assim como devem ser todos os contextos
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sociais e organizacionais, tal como apregoam Susman e Evered (1978). Por um lado, os
resultados tem limitado poder de generalizacdo, apresentando carater bastante particular. Por
outro lado, foi possivel uma maior profundidade nas analises e no entendimento da realidade.
Ao invés de poucas regras gerais, o presente trabalho viabilizou o levantamento de diversos
indicios, que poderao ser confirmados ou refutados em estudos futuros como:

e aprofundar ainda mais o workshop 1- mercado através da busca pela voz do cliente.
Seria util fazer uma pesquisa de marketing direta com os clientes potenciais para
conhecer e/ou confirmar quais sdo suas necessidades e desejos. Essa foi uma das
ideias que surgiram durante o processo de mapeamento tecnoldgico e que ndo esta
prevista no T-Plan Fast-Start.

e a apresentacdo dos mapas tecnoldgicos gerou grande satisfacdo e expectativa para a
incubadora, pois seu consultor relatou que em diversos momentos tentou elaborar
métodos de planejamento e controle para as empresas, € na maioria das vezes essas
tentativas ndo foram bem sucedidas ja que ndo eram bem recebidas. A incubadora
ficou tdo satisfeita que deseja formar uma parceria com a equipe de pesquisa da
pesquisadora para a elaboracdo de um mapa tecnoldgico para cada empresa incubada,
no total de 21 empresas.

o fazer a comparacao das dificuldade entre a aplicacdo do método TRM em empresas de
servico e produto.

e analise da aplicacdo da abordagem de comparacao por pares no processo decisorio de
novos projetos de empresas de base tecnoldgica.

e analise da abordagem de comparacdo por pares usando-se o Processo de Analise
Hierarquica (AHP) para tomada de decisdes em gestdo da inovacdo de empresas de

base tecnoldgica.

E importante salientar que embora o objetivo do processo proposto tenha sido ressaltar
os beneficios de fazer a gestdo de tecnologia nas incubadoras de empresas de base tecnoldgica
e orientar o desenvolvimento de produtos e servigos para as demandas dos clientes, a l6gica
que 0 permeou sempre esteve voltada para o alinhamento e integracdo do trindbmio TPM,
enfatizando a necessidade da adocdo de uma estratégia balanceada entre as potencialidades da
tecnologia das empresas e as necessidades dos clientes.

Portanto, a contribuicédo cientifica e pratica do presente trabalho, é a explicitagéo e

detalhamento da maneira pela qual a construcdo dos mapas foi customizada para o contexto
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da aplicacdo. Afinal, em geral, o relato detalhado do processo de adequacgdo do formato e do
propdsito do mapa aos objetivos particulares propostos ndo € apresentado detalhadamente o
que dificulta o entendimento de como tal atividade deve ser feita. Na descricdo dos casos
pesquisados entretanto o detalhamento do raciocinio utlizado na customizagdo elucida
algumas das questdes que tém de ser ponderadas durante esse processo e ilustra na pratica

como pode ser feita a exploracéo do potencial de flexibilidade do TRM.
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