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ABORDAGEM ESTRATEGICA DE ROADMAPPING NA GERAGCAO DE DIRETRIZES DE
INOVACAO PARA FIRMAS DE UM CONGLOMERADO INDUSTRIAL

RESUMO

Geragdo de diretrizes de inovagdo com o proposito de redirecionar conglomerados industriais para atenderem
novos setores-clientes com maiores exigéncias tecnolégicas é, certamente, desafiador. Este artigo descreve um
estudo sobre a utilizacdo da abordagem estratégica de roadmapping direcionado a esse fim. No trabalho
participaram em parceria 0s segmentos industrial, governamental e academia. O processo consistiu de cinco
grandes etapas: mapeamento do estagio tecnoldgico das firmas do conglomerado, mapeamento das competéncias
dos professores-pesquisadores de uma escola de engenharia, roadmapping propriamente dito - promocdo de
oficinas de planejamento -, promocéo de sessfes de acoplamento e monitoramento de resultados. Nas oficinas de
planejamento integrado, que é o foco do artigo, houve participacéo de quinze firmas do conglomerado junto com
outras quinze organizacOes publicas e privadas externas. No processo de roadmapping, foram utilizadas, para
coletas de dados, a observagdo participante, analises de documentos, entrevistas semiestruturadas, e para
tratamento de dados, utilizou-se a analise de contetdo por meio da andlise de avaliacdo e de uma técnica ainda
pouco conhecida, a centering resonance analysis (CRA). Associado a isso, seis sess@es de oficinas de trabalho
coletivo foram realizadas - trés entre as firmas do conglomerado e organizacGes externas e trés rodadas de
oficinas nas quinze firmas de forma interfuncional. Como resultado, um conjunto de diretrizes de inovacao para
o conglomerado foi gerado, como também, percepcdes de que haveria uma melhor compreensdo do mercado do
setor-cliente alvo, um melhor direcionamento & tomada de deciso de investimentos atuais e futuros e uma maior
integragdo entre as firmas.

Palavras-chave: Centering Resonance Analysis (CRA); Conglomerado Industrial; Diretrizes de Inovagdo;
Roadmapping.

ROADMAPPING STRATEGIC APPROACH IN GENERATING INNOVATION POLICIES FOR
FIRMS OF AN INDUSTRIAL CLUSTER

ABSTRACT

The generation of innovation policies in order to transform industrial clusters to attend new customers with
higher technological requirements is certainly challenging. This paper shows a study about a roadmapping
strategic approach used to reach this goal. This work was developed in partnership between the industry,
government and a university. The process consisted of five stages: the definition of cluster firms technology
features, gathering the researchers’ skills in an engineering school, the roadmapping itself, promotion planning
workshops, and promoting engagement sessions and monitoring results. In the workshops of integrated planning,
which are the focus of the present paper, there were fifteen cluster firms participation with fifteen foreign public
and private organizations. In the roadmapping process we used for data collection participant observation,
document analysis, semi-structured interviews. For data processing, we used the content analysis by evaluation
analysis and the centering resonance analysis (CRA), a lesser known technique. Associated with this, six
collective workshops were held - three with cluster firms and external organizations together and three
workshops in fifteen inter-functional firms. As a result, we developed a set of innovation policies for the cluster,
and generated insights like a better understanding of the new clients, better targeting decision making of current
and future investment, besides greater integration between firms.

Keywords: Roadmapping; Innovation Policies; Industrial Cluster; Centering Resonance Analysis (CRA).
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ENFOQUE ESTRATEGICO DE DIRECTRICES PARA LA GENERACION DE INNOVACION
ROADMAPPING DE UN CONGLOMERADO EMPRESAS INDUSTRIALES

RESUMEN

Generacion de politicas de innovacion con el fin de reorientar los conglomerados industriales de conocer nuevos
clientes sectores con mayores requerimientos tecnoldgicos es ciertamente dificil. El articulo describe un estudio
sobre el uso del enfoque estratégico roadmapping dirigida a este fin. En el trabajo, en colaboracién asistido a la
industria, el gobierno y el mundo académico. El proceso consistio en cinco grandes etapas: la etapa tecnolégica
de las empresas de mapeo del conglomerado, la cartografia de las habilidades de una escuela de ingenieria,
profesores de investigacion ', hojas de ruta en si - talleres de planificacién de promocion - Promocién sesiones de
acoplamiento y seguimiento de los resultados. En los talleres de planificacion integrada, que es el tema central
del articulo, no hubo participacién de quince empresas del conglomerado junto con otras quince organizaciones
publicas y privadas externas. El proceso de hojas de ruta se utilizaron para la recoleccién de datos y la
observacion del participante, analisis de documentos, entrevistas semi-estructuradas, y procesamiento de datos,
se utilizé el analisis de contenido mediante el analisis de valoracién y una técnica alin poco conocida, el analisis
de resonancia de centrado (CRA). Asociado a esto, se llevaron a cabo seis sesiones de talleres colectivos - tres de
las empresas del conglomerado y de organizaciones externas y tres rondas de talleres en las quince empresas de
manera multifuncional. Como resultado, se gener6 un conjunto de directrices innovadoras para el conglomerado,
sino también la percepcién de que no seria una mejor comprension del mercado de clientes de la industria de
destino, orientar mejor la toma de decisiones de inversion actual, futura y una mayor integracion entre empresas.

Palabras clave: Andlisis de Resonancia y Centrado (CRA); El conglomerado Industrial; Pautas de Innovacion;
Roadmapping.
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1 INTRODUCAO

Diretrizes de inovacdo podem possuir o
proposito de influenciar o caminho, a direcéo,
escala e a velocidade de transformacdes
sociotécnicas (Rotmans et al., 2001). A formulacdo
destas diretrizes depende de uma compreensdo
profunda dos processos e dos conteldos de
estratégia utilizados. Segundo Ahlqgvist et al.
(2012), a abordagem de roadmapping pode ser
utilizada para este fim, pois permitiria influenciar
0S aspectos sistémicos destas transformacaes.

A abordagem de roadmapping permite por
em pratica 0s processos de previsdo e prospeccao
estratégica, 0s quais contribuem para a melhoria do
desempenho de inovacdo de produtos, pois
auxiliam os gestores na reducdo do nivel de
incerteza em projetos de inovacédo, na identificacdo
das necessidades dos clientes potenciais, nha
deteccdo de oportunidades e ameacas para 0
portfélio de projetos de produtos e tecnologias, e na
melhoria da compreensdo do ambiente industrial
(Rohrbeck & Schwarz, 2013). Esta abordagem tem
sido utilizada quando se objetiva o planejamento da
transicdo de um estado atual para um estado futuro,
a qual permite a coordenacdo do planejamento da
inovacdo tecnoldgica, entrada em novos negocios e
renovacao de negdcios atuais por diferentes atores
funcionais e organizagdes.

Os estudos sobre roadmapping baseiam-se,
principalmente, sobre as experiéncias nas firmas
privadas. Parece que o numero de publicacdes
cientificas sobre o uso desta abordagem por
organizacOes publicas e privadas na elaboragdo de
diretrizes de inovagdo para transformagdo de
conglomerados industriais é relativamente pequeno
(ex. Yasunaga et al., 2009; Tuominen & Ahlqvist,
2010; Carvalho et al., 2013).

A formulacdo e implantacéo de diretrizes de
inovacdo para conglomerados industriais sdo
importantes para melhoria da competitividade de
regidbes em todo o mundo (OCDE, 2007).
Instrumentos  sisttmicos poderiam auxiliar o
processo de formulacdo destas diretrizes (Smits &
Kuhlmann, 2004), inclusive por meio do uso da
abordagem de roadmapping (Ahlgvist et al. 2012).

Apesar de alguns relatos mencionarem que 0
processo de roadmapping auxilia as indudstrias na
compreensdo sobre mercados e na tomada de
decisdo sobre investimentos futuros (ex. Phaal,
2003; Industry Canada, 2007; Phaal et al., 2010),
aparentemente, poucas pesquisas analisam esta
relagio no contexto de um grupo de firmas
localizadas em um conglomerado industrial.

A capacidade de absorcao tecnoldgica de um
conglomerado industrial seria dependente, dentre

MELO FILHO/ GONCALVES
CHENG/ MUNIZ

outros fatores, da intensidade das relagdes
intraconglomerado  (Giuliani, 2005).  Assim,
analisar se 0 uso do processo de roadmapping
impactaria em uma maior integracdo das firmas de
um conglomerado industrial seria importante.

O objetivo desta pesquisa foi investigar o
processo de utilizacdo da abordagem estratégica de
roadmapping na geragdo de diretrizes de inovagéo,
com o proposito de redirecionar um conjunto de
firmas localizadas em um conglomerado industrial,
para atenderem um novo setor-cliente com maiores
exigéncias tecnoldgicas que os setores-clientes
usuais. Também, objetivou-se analisar se o
processo de roadmapping impactaria na: (a)
melhoria da compreensdo dos empresarios
participantes sobre novos mercados; (b) tomada
decisdo dos empresarios sobre novos investimentos,
e; (c) melhoria da interacdo entre as firmas. Nesta
pesquisa, foi realizado um estudo de caso sobre um
programa desenvolvido em parceria entre 0sS
agentes: Federacdo das Industrias do Estado de
Minas Gerais (FIEMG), Governo Estadual de
Minas Gerais (MG) por intermédio de uma
Secretaria do Estado e Escola de Engenharia da
Universidade Federal de Minas Gerais (EEUFMG).

Este artigo possui uma breve revisao tedrica
sobre diretrizes de inovagdo e conglomerados
industriais e abordagem de roadmapping. Logo em
seguida  apresenta-se uma  descricdo  da
metodologia, dos resultados, das andlises e
conclusdes.

2 DIRETRIZES DE INOVACAO E
CONGLOMERADOS INDUSTRIAIS

Durante os anos de 1980, o desenvolvimento
de teorias evolucionistas (iniciada por Nelson e
Winter) e dos estudos sobre inovacdo de base
empirica criaram uma estrutura em que O0S
ambientes de desenvolvimentos de politicas (i.e.
diretrizes traduzidas em meios, programas, projetos
e acles) poderiam considerar as implica¢fes das
ideias econdmicas heterodoxas, tanto para objetivos
quanto instrumentos de diretrizes publicas (Mytelka
et al., 2001). A capacidade de cientistas sociais em
influenciar a formulagéo de diretrizes de inovagdo
tecnoldgica resultou em uma invasdo clara dos
limites entre a academia e a realidade das
organizagoes.

Essa tendéncia tem-se  aprofundado
continuamente favorecendo o surgimento de uma
énfase em diretrizes de inovacdo, principalmente a
partir da década de 1990 (Ahlqvist et al., 2012). No
Brasil, as diretrizes publicas e privadas de ciéncia,
tecnologia e inovacdo iniciaram, principalmente, a
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partir dos anos 2000 (ex. Matias-Pereira &
Kruglianskas, 2005).

A OCDE (2007) relata que a formacdo e o
fortalecimento de conglomerados regionais fazem
parte das orientacdes de diretrizes publicas em
muitos paises. Trabalhos realizados no Brasil
mostram que a elevacdo da competitividade de
pequenas e médias empresas (PMEsS) que
participam em um mesmo complexo industrial
contribui  fortemente para o desenvolvimento
econdmico regional e, em consequéncia, estadual e
nacional (ex. Neto, 2009; Larentis et al., 2013).
Conglomerado industrial pode ser definido como:

Um conglomerado industrial é uma
entidade socio-econdmica caracterizada
por uma comunidade social de pessoas e
uma populagdo de agentes econdmicos
localizados na proximidade de uma regido
geografica especifica. Dentro de um
conglomerado industrial, uma parte
significativa, tanto da comunidade social
e 0s agentes econdmicos trabalham juntos
em atividades ligadas economicamente,
compartilhando e alimentando um
estoque comum de produto, tecnologia e
conhecimento organizacional, a fim de
gerar produtos e Servigos superiores no
mercado” (Morosini, 2004).

Regimes  sociotécnicos podem  ser
entendidos em termos de redes de agentes e
instituicBes agrupadas em torno do cumprimento
das fungdes sociais e econdmicas (Smith, et al.
2005). Contudo, conceitualmente, um
conglomerado  industrial é uma entidade
socioeconémica e também um regime sociotécnico.

Segundo Giuliani (2005), o desenvolvimento
socioeconémico de um conglomerado depende da
sua capacidade de absorcéo, ou seja, da capacidade
das firmas de absorverem conhecimentos externos e
difundi-los no sistema de conhecimento
intraconglomerado. A heterogeneidade das bases de
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conhecimentos das firmas e os sistemas intra e
extraconglomerado de conhecimento influenciariam
na capacidade de absorcdo de um conglomerado.

Diretrizes de inovacdo de um conglomerado
industrial sdo desenvolvidas e executadas pelo
governo com o objetivo de fomentar uma industria
especifica em uma determinada area ou reforcar a
capacidade de inovacdo dos complexos industriais
existentes (Ticcpk, 2010). Rush et al. (2007)
relataram que os formuladores de diretrizes
industriais sdo agentes governamentais e néo-
governamentais, tais como organiza¢fes de apoio
empresarial (ex. Fiemg, Sebrae).

Segundo Ticcpk (2010), alguns fatores de
sucesso destas diretrizes sdo: (1) devem ser
implementadas a partir de uma perspectiva mais
abrangente, pois diretrizes de conglomerado
estariam na fronteira das diretrizes industriais, de
desenvolvimento regional e de ciéncia e tecnologia,
e seu objetivo final é o de reforcar a
competitividade industrial por meio do reforco da
interligacéo entre a induUstria e o setor de pesquisa;
(2) estas diretrizes ndo deveriam se concentrar em
firmas individuais, mas na construcdo de redes
entre elas; embora seja importante apoiar o0s
membros individuais para que eles possam resolver
problemas urgentes e aumentar a competitividade,
diretrizes de conglomerado colocam mais énfase
em reforgar redes criadas por meio da colaboragéo
de grandes firmas e PMEs, pesquisas conjuntas das
PMEs com universidades ou institutos de pesquisa
e, projetos comuns entre as PMEs; (3) as diretrizes
de conglomerado  deveriam incentivar a
participacdo ativa dos setores privados, bem como
dos governos centrais e locais no planejamento e
implementacdo; alguns pesquisadores relatam que
a participacdo de setores privados € a parte mais
importante das diretrizes de conglomerado
industrial. Algumas modalidades de diretrizes de
apoio ao desenvolvimento da capacidade de
inovacdo em firmas sdo mostradas na figura 1.
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1. Servigos “missionarios”, onde as firmas sdo abordadas por agentes externos para ajuda-las a reconhecer e

identificar as necessidades de mudanca.

2. Benchmarking e outros processos de medicdo-comparacdo que permitem a definigdo de “alvos” para 0

desenvolvimento industrial.

3. Processo de desenvolvimento estratégico por meio de uma metodologia estruturada que permita as firmas a
criacdo de um framework em que a mudanga sera “localizada”.

4. Apoio a pesquisa tecnolégica - quando o problema néo esté claramente articulado.

5. Facilitar o acesso ao financiamento para projetos especificos.

6. Acesso a projetos demonstrativos.

7. Apoio na transferéncia tecnoldgica no de curto prazo — ex. consultoria.
8. Apoio na transferéncia tecnoldgica no longo prazo — ex. apoio das universidades ou institutos de pesquisa para

as industrias.

9. Acesso a equipamento especializado ocasionalmente — ex. servigos de testes especializados.

10. Facilitar a troca de experiéncias e aprendizagem.

11. Assisténcia com treinamento e desenvolvimento.
12. Projetos técnicos “maiores”/contrato-de-pesquisa.

13. Acesso a rede - links na web para adquirir informac@es via banco de dados, diretérios, listas, etc.

Figura 1 - Diferentes modalidades de apoio ao desenvolvimento da capacidade de inovagdo
Fonte: Rush et al. (2007)

Algumas modalidades mais amplas de
diretrizes publicas de inovacdo sdo: facilitar a
comercializagdo das solucfes oriundas do P&D de
tecnologias publicas; fornecer a avaliagdo e
validagdo da viabilidade técnica e econdmica de
tecnologias e a criagdo de ambientes de
demonstracdo e experimentacdo; auxiliar a criacdo
de certificacbes e classificagbes de produtos;
auxiliar no financiamento publico de P&D e
inovacdo; apoiar a normalizagdo teécnica, a
regulacdo dos direitos de propriedade intelectual e o
fornecimento de infraestrutura técnica (Ahlqvist et
al., 2012).

3 ABORDAGEM ESTRATEGICA DE

ROADMAPPING

Os estudos sobre roadmapping tém crescido
nos ultimos 20 anos. Apos artigo de Willyard e
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McClees (1987), o qual introduziu os conceitos de
roadmap de produto e tecnologia, o roadmap
tecnoldgico é, frequentemente, referido e estudado
como um método de gestdo em P&D,
desenvolvimento de produtos, e de comunicagdo
entre diferentes atores (Yasunaga et al., 2009).
Desde entdo, varios elementos conceituais e
metodoldgicos tém sido acrescentados ao
roadmapping, o que tem resultado em uma
abordagem abrangente para o planejamento
estratégico (ex. Daim & Oliver, 2008; Freitas et al.,
2013).

O processo de estratégia com o uso desta
abordagem tem recebido o nome de processo de
roadmapping ou simplesmente roadmapping. Ja o
conteido de estratégia € o mapa chamado de
roadmap, o qual pode ser desdobrado em diferentes
mapas e documentos auxiliares correlacionados.
(Figura 2).
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Passado

Mercado/Clientes/Competidores/
Ambiente/IndUstria/Neg6cio/

Presente Futuro Viséo Tempo >
| S

Tendéncias/Direcionadores/ |

Ameacas/Objetivos/Marcos/Estratégial

—

Produtos/Servigos/Aplicagdes/
Servigos/Capacidades/Desempenho/ |

Caracteristicas/Componentes/Familias/
Processos/Sistemas/Plataformas/
Oportunidades/Exigéncias/Riscos

Tecnologia/
Competéncias/
Conhecimento

Outros recursos:
Habilidades/Parcerias/Fornecedores/
Instalagdes/Infraestrutura/Organizagao

Padrdes/Ciéncia/Finangas |

/Projetos de P&D

Figura 2— Arquitetura usual de um roadmap
Fonte: Adaptado de Phaal et al. (2004)

Uma forma de uso deste mapa é subdividir o
eixo Y em camadas e subcamadas de grupos de
componentes estratégicos, tais como mercado,
produto, tecnologia e recursos (Phaal et al., 2004).
Ja o eixo X, geralmente, representa a componente
temporal do planejamento. Os itens alocados e
muitas vezes interligados em uma relacdo de
influéncia no interior do documento formam um
mapa cognitivo visual (Eppler & Platts, 2009).

No contexto de neg6cios, o roadmapping
tem sido utilizado nas perspectivas de planejamento
da evolugdo da tecnologia, da inovacdo de
produtos, processos e servigos, dos negocios e
plataformas tecnologicas e de setores industriais
(Phaal et al., 2010). Também, tem sido utilizado
nos niveis de agregagdo da firma e industrial.

O processo de abordagem de roadmapping
pode ser entendido como dinamico e interativo, 0
qual produz uma “nitida sintese mental” por meio
de um mapa cognitivo (ex. Eden, 2004), geralmente
em uma forma visual, que abrange a visdo de longo
prazo de uma organizacdo e as estratégias de curto
e médio prazo para concretizar esta visdo (Phaal &
Muller, 2009). Isto é baseado em uma ideia de que
0s roadmaps sdo como narrativas visuais que
descrevem 0s caminhos mais criticos de
desenvolvimentos futuros. Esta énfase visual
permite o0 uso de roteiros como mapas estratégicos
sintéticos em diferentes niveis de desenvolvimentos
correlacionados (Blackwell et al., 2008).

Sob a perspectiva de planejamento da
inovagdo de produtos, Phall et al. (2001) mostraram
uma forma de aplicagho do roadmapping
tecnolégico (T-Plan) por meio das etapas:
planejamento; quatro oficinas de trabalho -
mercado, produto, tecnologia, e construcdo do
mapa -; € a implementagcdo do plano. J& sob a
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perspectiva de planejamento de negécios, Phaal et
al. (2007) mostraram outra forma de aplicagdo do
chamado roadmapping estratégico (S-Plan), o qual
compreenderia das seguintes etapas: planejamento;
quatro  oficinas - panorama  estratégico,
identificacdo de oportunidades de inovacéo,
priorizacdo de oportunidades e direcionamento -; e
uma revisdo do planejamento e da implementacéo.

Um dos principios do processo de
roadmapping é ser baseado em oficinas de
trabalhos (Kerr et al., 2013). Estas oficinas seriam o
principal mecanismo pelo qual as partes
interessadas e os especialistas técnicos sdo reunidos
para capturar, compartilhar e estruturar, por meio
do consenso, o conhecimento relativo as questdes
estratégicas de uma organizagdo (Phaal et al.,
2007). Assim, o poder do grupo de trabalho
multifuncional esta na interacdo social e na troca de
conhecimentos que ocorrem durante as atividades
organizadas. Outro principio é a participacdo de
facilitadores que deveriam conduzir os trabalhos
praticos como instrutores metodologicos e
mediadores de discussOes e, sempre que possivel,
com imparcialidade (Kerr et al., 2013).

Esta € uma concepgdo de utilizacdo do
roadmapping como mecanismo lidico de geracao
de estratégias em grupo. Esta abordagem ¢é
consoante aos estudos no campo de estratégia,
especialmente sobre a estratégia “feita pelas maos”
(i.e. strategy crafting) (Whittington & Cailluet
2008).

3.1 Roadmapping: foco nivel industrial
Desde a década de 1990 tem crescido o

numero de relatos sobre a aplicagdo da abordagem
de roadmapping em nivel de setor industrial, sendo
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alguns de dominio publico (Phaal et al., 2010).
Alguns setores trabalhados sdo o0s seguintes:
automobilistico (Phaal; 2003), semicondutores
(Schaller, 2004), materiais (Lee et al., 2007),
aluminio (Industry Canada, 2007), servico de
fornecimento de energia (Daim & Oliver, 2008),
metal-mecanico  (Senai/PR, 2008), transporte
(Tuominen & Ahlqvist, 2010), biotecnologia e
nanotecnologia (Yasunaga et al., 2009), energia
(Jeffrey et al., 2013), entre outros. O Industry
Canada (2007) utiliza as seguintes defini¢des:

O roadmapping é um processo de
planejamento conduzido pela inddstria
que oferece aos tomadores de decisdes
uma forma de identificar, avaliar e
selecionar alternativas estratégicas para
alcancar os objetivos tecnoldgicos. E uma
ferramenta colaborativa abrangente que
ajuda as firmas a obterem mais
informacdes para uma melhor
compreensdo dos mercados e tomadas de
decisdes sobre a tecnologia.

O roadmap € um documento que
descreve a demanda futura de mercado e
0s meios recomendados para atender essa
demanda. O roadmap ndo prevé rupturas
futuras na ciéncia ou tecnologia; ao
contrério, ele prospecta e articula os
elementos necessarios para enfrentar
futuras necessidades tecnolégicas. Ele
descreve um determinado futuro, baseado
na visdo comum das pessoas que
desenvolvem o mapa, e fornece uma
estrutura para fazer esse futuro acontecer
tecnologicamente.

Comparado com roadmaps em nivel da
firma, tais iniciativas, em nivel industrial, sdo
caracterizadas por possuir: (a) escopo mais amplo e
mais complexo; (b) dimensdo temporal mais
extensa, com foco na geracdo de diretrizes para
pesquisa, infraestrutura, regulacdo, padronizacéo,
habilidades e outras questfes de interesse coletivo;
(c) envolvimento de maltiplos agentes, tipicamente
incluindo a participacdo do governo, academia e
indistria, 0 que gera a necessidade de
gerenciamento de conflitos de perspectivas e
motivacdes; (d) geralmente, a coordenacdo ¢é
realizada por agentes governamentais, associactes
de classes e rede de pesquisadores; (e) maior tempo
do processo de estratégia, o qual pode durar meses
(Phaal et al., 2010).

Segundo Phaal et al. (2010), o roadmap
em nivel industrial, na maioria das vezes, pode ndo
possuir uma representacdo diagramatica de sua
arquitetura em formato de camadas e dimensédo
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temporal, mas alguns casos explicitam este formato
(ex. Phaal, 2003).

3.2 Roadmapping como instrumento sistémico
para a formulacdo de diretrizes de inovacdo
para paises, conglomerados industriais e outras
organizacles

Alguns governos desenvolvem normas de
utilizacdo e institucionalizam o roadmapping como
mecanismo de desenvolvimento de diretrizes
plblicas, tais como os Departamentos de
Agricultura e Energia dos EUA (US Department of
Agricultural & US Department of Energy, 1999;
US Department of Energy, 2014), o Industry
Canada (2007), o Departamento de Industria
Australiano (ISR, 2001), e o Ministério de
Economia, Comércio e Indastria (MECI) japonés
(Yasunaga et al., 2009). Organizagdes publicas e
privadas de apoio a industria também tém
desenvolvido tais iniciativas, como o Centro
Finlandés de Pesquisa Técnica VTT (Ahola et al.,
2010), e, no Brasil, destaca-se 0 programa Rotas
Estratégicas para o Futuro da IndUstria Paraense
coordenado pelo Senai/PR (Senai/PR, 2008).

Van Lente e Van Til (2007) sugeriram 0 uso
da abordagem de roadmapping tecnoldgico e de
conglomerados para estudos sobre a evolucdo das
tecnologias emergentes e as mudancas previstas em
tecnologias, produtos e mercados, como subsidios
para a geracdo de diretrizes de inovagdo. Ja
Ploykitikoon e Daim (2009) relataram que o
roadmapping pode auxiliar o desenvolvimento de
novos conglomerados industriais.

Yasunaga et al. (2009) mostraram a estrutura
base dos roadmaps utilizados pelo Meci japonés, a
qual é subdividida em trés grandes camadas que
podem ser tratadas como trés roadmaps principais
correlacionados.  Estas  sdo: cenario  para
disseminacdo, visdo geral da tecnologia e roadmap
tecnolégico. A primeira camada mostra 0s
caminhos nos quais os resultados de P&D podem
percorrer, assim como o0s dados relevantes
envolvidos, tais como metas estratégicas e esforcos
de P&D necessarios. A segunda, a qual ndo possui
dimensdo temporal, fornece uma visdo geral das
opcOes tecnoldgicas em cada setor industrial e das
tecnologias chaves priorizadas. A terceira camada
mostra uma dimensdo temporal contendo 0s marcos
estratégicos em que as fungdes tecnologicas, e
outros fatores, precisariam ser melhorados ou
desenvolvidos. Os roadmaps seriam elaborados nos
trés grandes momentos:

(1) Sistema de engajamento — sdo formados
subgrupos de trabalho por pessoas selecionadas em
funcBo do assunto trabalhado. Geralmente,
participam de 10 a 15 pessoas em cada oficina,
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representantes de firmas privadas, universidades e
institutos pulblicos de pesquisa. Seriam realizadas
quantas oficinas fossem necessarias para obtencdes
das informagdes;

(2) sistema de atualizacBes periddicas — 0s
roadmaps sdo atualizados periodicamente, em geral,
em intervalos de dois a trés anos, a0 menos trés
vezes. Em cada atualizacdo, aprofunda-se o estudo
sobre determinado fator, como, por exemplo,
exploram-se as metodologias de elaboracdo dos
roadmaps para a promoc¢do da convergéncia entre
os diferentes tipos de tecnologias, especialmente
em direcdo a sustentabilidade da industria e da
sociedade japonesa.

(3) comité para supervisionar o roadmapping
- 0 governo japonés, muitas vezes, emprega um
conselho consultivo provisério para discutir a
validagdo de novas diretrizes ou mudangas das
diretrizes existentes. Este conselho também
gerencia o ritmo de implantacdo das diretrizes e a
alocacdo e realocacdo de recursos financeiros nas
mesmas.

Em geral, o MECI utiliza dois tipos de
instrumentos sistémicos de roadmappings, sendo
um empregado para exploragdo e promoc¢do de
convergéncia tecnoldgica. O segundo é usado para
dar suporte a criagdo de novos negocios,
especialmente para PMEs de conglomerados
industriais, 0 qual pode possuir o seguinte processo
de implantacdo: (a) atribuir um coordenador geral
gue possui experiéncia e conhecimento em
colaboracdo e aliancas entre firmas privadas; (b)
convocar PMEs que estariam interessadas em
colaboracdo e aliancas para criacdo de novos
negécios; (c) trocar informagdes sobre as firmas
entre elas antes das oficinas; (d) iniciar a oficina de
trabalhno com uma discussdo preliminar sobre o
“negodcio futuro” e as possibilidades de contribui¢io
de cada firma para o negdcio; (e) definir o modelo e
a estrutura de nego6cio em diferentes niveis de
agregacdo (ex. firmas com tamanhos e
competéncias distintas poderiam possuir diferentes
responsabilidades, inclusive com uma participacdo
de fornecedor-cliente), e iniciar a discussdo
tecnoldgica; (f) manter as discussGes tecnoldgicas
para obtencdo de mais detalhes e explorar o uso
ladico do método de “post-its” em um quadro
branco; (g) elaborar o roadmap e o plano de
negécio em funcdo das discussbes anteriores; (h)
concluir a se¢do com o uso dos resultados
colaborativos e a defini¢do dos proximos passos.

Ahlgvist et al. (2012) mostraram que o
roadmapping pode ser utilizado como um
instrumento sistémico para formulacdo prospectiva
de diretrizes publicas de inovacdo e para
transformagdes  sociotécnicas. Seus estudos
analisaram como as perspectivas de diretrizes de
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inovacdo podem ser construidas em um contexto
dindmico de direcionadores sociais, de solucGes e
desenvolvimento de mercado e de capacitacfes
tecnoldgicas em trajetdrias ao longo do tempo.

Segundo Ahlgvist et al. (2012), a abordagem
de roadmapping pode ser utilizada para prospectar
diretrizes de inovacdo por meio de madltiplas
maneiras complementares, as quais se destacam: (a)
por meio da constru¢cdo de uma visdo comum,
colaborativa, que estimula o comprometimento e a
insercdo dos objetivos de longo prazo; (b) por meio
da identificacdo de necessidades sociais que criam
uma potencial demanda para novas solugcdes que
facilitam a mudanca sistémica; (c) por antecipar o
como e quando uma determinada demanda podera
ser articulada para um mercado emergente; (d) pela
determinagdo de uma estratégia visionaria que faz o
uso de multitipos de conhecimentos baseados na
compreensdo das interfaces entre diferentes
camadas de conteldos estratégicos; (e) pela
identificacdo de metas de inovacdo especificas para
tecnologias singulares ou em sequéncias temporais
I6gicas, em uma estrutura de roadmap.

Existiriam dois niveis de utilizacdo da
abordagem de roadmapping para geracdo de
diretrizes de inovacdo (RGDI): o nivel de
transformacdo  sisttmica e o nivel dos
“capacitadores” (i.e. enablers) (Ahlqvist et al.,
2012). Uma arquitetura base para o roadmap de
transformacdo sistémica possuiria quatro grandes
camadas, em uma sequéncia de cima para baixo
seriam: (i) direcionadores representados pelos
principais impulsionadores (ex. escassez ou
demanda futura por determinado recurso como
agua e equipamento); (ii) diretrizes, instrumentos
das diretrizes e mudancas regulatdrias; (iii)
desenvolvimento setorial, com énfase especial nas
solucbes emergentes e na antecipacdo de
convergéncias e rupturas; (iv) capacitadores
fundamentais, com foco principal em tecnologias
que permitem o desenvolvimento setorial, 0s quais
poderiam ser desdobrados em outros roadmaps
tecnoldgicos (RT).

A arquitetura dos RT poderia possuir
diferentes configuracdes definidas em funcdo do
assunto tratado. Em alguns casos, seria suficiente
mapear apenas as tecnologias capacitadoras para as
solucBes e os capacitadores para as tecnologias. Em
outros  casos, poderia ser importante 0
desenvolvimento do mercado e a identificacdo dos
agentes participantes.

Ahlgvist et al. (2012) mostraram o uso da
abordagem de RGDI em dois casos com processos
de roadmapping distintos, sendo um roadmapping
com foco no setor industrial de construcdo do
estado de Vitoria, Australia, cujos capacitadores
locais foram mapeados por meio do roadmap de
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transformagdo. J& o segundo, foi um roadmapping
em um nivel mais amplo, aplicado no campo de
tecnologias de informacdo e comunicacdo
ambientalmente sustentaveis sob a responsabilidade
do Centro de Pesquisa Técnica VTT da Finlandia
(ex. Ahola et al., 2010). Neste ltimo, formulou-se
um roadmap de transformagcdo, mas, o0s
capacitadores foram mapeados separadamente por
meio de trés roadmaps tecnologicos.

No primeiro caso, os dados necessarios para
a construcdo dos roteiros foram obtidos por meio de
um processo sistematico que combinou pesquisa
bibliografica, entrevistas com especialistas e uma
oficina de avaliacdo final. JA& no segundo, o
processo consistiu de trés grandes fases:

(1) estudo do panorama geral - (i) pesquisa
desktop; (ii) oficina para discussédo sobre os temas
centrais do processo; (iii) selecdo dos temas
relevantes;

(2) desenvolvimento - (i) criou-se um grupo
central especifico; (ii) organizou-se uma oficina
com 16 especialistas em tecnologia;

(3) elaboragdo do roteiro - (i) realizou-se
uma rodada de comentarios no qual os especialistas
reiteraram os resultados da oficina; (ii) atualizaram-
se 0s documentos dos roadmaps; (iii) realizou-se
uma extensa rodada de comentérios sobre os
documentos e finalizaram-se os roadmaps principal
e auxiliares.

4 ABORDAGEM METODOLOGICA
4.1 Caracterizacéo da pesquisa

Utilizou-se a estratégia de pesquisa
qualitativa com a abordagem de estudo de caso
exploratério por permitir investigacGes
exploratdrias em que as varidveis ainda sdo pouco
conhecidas e o fendbmeno ainda ndo é totalmente
compreendido (Eisenhardt, 1989; Meredith, 1998).
Foram utilizados trés métodos para pesquisa de
campo, cujos dados foram tratados e triangulados
conforme sugerido por Vergara (2005) (Figura 2).

Abordagem de pesquisa: Estudo de caso

Métodos: Observagao
participante

Analise de
documentos

Triangulacédo

Entrevistas semi-estruturadas
Tratamento - analise de conteido com:
analise de avaliacdo e
centering resonance analysis (CRA)

Figura 3 - Métodos de pesquisa utilizados sob a abordagem de estudo de caso
Fonte: Autoria propria (2014)

4.2 Objeto de estudo e fonte de coleta de dados

Esta pesquisa possuiu duracdo de dez meses
com inicio em maio de 2013. O objeto desse
estudo foi o uso da abordagem estratégica de
roadmapping, em especial 0 processo de
roadmapping, no desenvolvimento de diretrizes de
inovacdo para um conjunto de firmas localizadas
em um conglomerado industrial metal-mecénico.
A fonte para coleta de dados foi um programa
desenvolvido em parceria entre Fiemg, Governo de
MG e Eeufmg, o qual recebeu o nome de Pro-
Valor Minas.

O objetivo do programa foi construir uma
agenda de diretrizes de inovacdo, capaz de
promover o desenvolvimento das firmas do
conglomerado, para que pudessem competir nos
mercados naval e petroleo e gas com produtos e
servicos de maiores valores agregados. Estes
setores-clientes pareciam ser promissores em
funcdo das novas descobertas de pocos de petréleo

MELO FILHO/ GONCALVES
CHENG/ MUNIZ

e da diretriz politica do governo federal de
favorecer o conteldo nacional. Outros objetivos
praticos foram: melhorar a “visdo” dos
empresarios em relagdo aos novos mercados,
auxiliar os empresarios na tomada de decisdo
quanto a novos investimentos e melhorar a relagdo
entre as firmas.

Participaram quinze indUstrias metal-
mecanicas localizadas nas cidades de Ipatinga,
Coronel Fabriciano, Timéteo e Santana do Paraiso,
as quais foram selecionadas e mostraram interesse
na participacéo do programa. A maioria das firmas
era formada de PMEs. Historicamente, eram
dependentes dos mercados de siderurgia e
mineragdo e operavam na producdo de
componentes mecanicos sob encomenda (firmas
baseadas em projetos), em que 0s projetos eram
disponibilizados pelos clientes. Em geral, néo
conheciam os mercados almejados pelo trabalho e
concorriam entre si.
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(o)

contexto

macroeconémico do

conglomerado era caracterizado por uma crise
mundial de excesso de demanda nos mercados de
siderurgia e mineracdo iniciada por volta do ano de
2008. Aparentemente, este contexto causou uma

desestabilizagdo  do

conglomerado,  regime

sociotécnico, o0 que criou oportunidades para
inovacdes de nicho com o redirecionamento para
atenderem um novo setor-cliente. A figura 4
caracteriza as firmas pesquisadas.

Participantes /

Participacdo no

Firma Processo e produtos Funcionérios ~ -
Funcéo projeto
Construcéo de
A condicionamento de ar 140 Trés empresarios Todas as atividades
industrial
Caldeiraria e usinagem Empresario, diretor
B q g 360 Industrial e gerente de Todas as atividades
e aco :
qualidade
C Caldeiraria e usinagem 60 Empresério e gerente de Todas as atividades
de aco operagdes
Caldeiraria e usinagem Dois empresarios:
D do ago e cobre; fundicdo 430 diretores industrial e Todas as atividades
e conformacéo de cobre financeiro
E Caldeiraria e usinagem 40 Empresario e gerente Todas as atividades
de aco comercial
F (CERB AR © U IR 60 Empresério Todas as atividades
de aco
CRIEEEIL ED D 6 Empresario e gerente
G manutencg&o de bombas 30 P €9 Todas as atividades
A contabil
hidraulicas
H Caldeiraria e usinagem o5 Empresarios: diretores Né&o participou de uma
de aco industrial e da qualidade oficina (OF) coletiva
| Caldelra(;?aeggmnagem 185 Dois empresarios Todas as atividades
J Caldeiraria de a¢o 200 Empresério Todas as atividades
Caldeiraria e usinagem Empresério e diretor N&o participou da
K 600 . .
de aco comercial entrevista
Eletroeletrbnica, NEo particinou da
L caldeiraria, usinagem e 90 Diretor industrial particip
" entrevista
fundicdo
Caldeiraria de ago — Emoresarios: diretores Né&o participou de dois
M Mercado: implementos 19 _E=mpre : . OF coletivos e da
. industrial e da qualidade .
rodoviarios entrevista
Caldeiraria e usinagem Ndo participou de dois
N g 39 Empreséario OF coletivos e da
de aco .
entrevista
o Caldeiraria e usinagem 140 Empresério Nao partlc_lpou da
de aco entrevista

*0s motivos da ndo participacdo na entrevista final foram: desinteresse de alguns participantes e dificuldade
de agenda.

Figura 4 - Caracteristicas das firmas pesquisadas
Fonte: Autoria propria (2013)
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4.3 Procedimentos de coletas e tratamento de
dados

4.3.1 Observacdo participante e andlises de
documentos

Trés pesquisadores, dois professores da
Eeufmg e um aluno de doutorado do Centro de
Pés-Graduagdo e Pesquisa em Administracao
(Cepead) da Ufmg, acompanharam a formulag&o e
implantacdo do programa. Os dois professores
possuiram a funcdo de orientagdo técnica,
auxiliando os estudos tedricos e a pesquisa de
campo e aconselhando a execucdo de atividades
durante o planejamento, isto durante reunides
quinzenais com duracdo de quatro horas.

Participavam destas reuniGes dois membros
de duas empresas de consultoria (EC) e o terceiro
pesquisador  doutorando, nomeado  como
pesquisador de campo (PC). As ECs eram
responsaveis por planejar e operacionalizar as
atividades e elaborar relatorios técnicos. Ja o PC,
sob o papel de observador participante, possuiu a
funcdo de orientagdo dos grupos de trabalho
durante as reunifes praticas de planejamento e as
execucbes das atividades, provendo referencial
tedrico, sugerindo planos de agdes e moderando
discussdes em grupo. Também, foi responsavel por
colher, registrar e analisar os resultados, sob a
perspectiva académica, por meio de blocos de
notas e protocolos de coletas e armazenamentos de
dados (ex. Yin, 2005).

Outros grupos de trabalho foram
constituidos por: duas firmas de consultoria
composta por sete pessoas cada; equipe Fiemg
composta por quatro pessoas; equipe do governo
de MG com duas pessoas; além dos integrantes das
quinze firmas do conglomerado.

No segundo momento, paralelo ao anterior,
realizou-se um estudo dos seguintes documentos
elaborados pelas equipes de trabalho: planilhas
eletronicas, procedimentos de gestdo, relatorios
técnicos e atas de reunides. Os dados coletados,
pela observagdo participante e documentos, foram
analisados por meio da comparagdo com a teoria e
as analises qualitativas indutivas.

4.3.2 Andlise de contelido: analise de avaliagdo e
centering resonance analysis (CRA)

Entrevistas semiestruturadas foram
realizadas com dez empresarios de dez firmas
participantes. As questdes foram: (1) O projeto de
roadmapping melhorou sua visdo (compreensao)
em relacdo aos mercados naval e petroleo e gas?
Em quais aspectos?(2) O projeto influenciou sua
empresa nas tomadas de decisbes sobre
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investimentos atuais e futuros? Em quais
aspectos?(3) O projeto influenciou a realizacéo de
parceria com alguma empresa participante deste
trabalho? Em quais aspectos?

Estas entrevistas foram gravadas em audio-
video e possuiam duracdo média de seis minutos.
Todas foram transcritas. Para tratamento dos
dados, realizou-se uma analise de contetdo, por
meio da analise de avaliagdo, como sugerido por
Bardin et al. (1979), com o objetivo de inferir as
provaveis respostas positivas ou negativas em
relacéo as questdes aplicadas. As inferéncias foram
simplificadas em duas op¢fes binomiais: sim ou
néo.

Outra técnica utilizada foi a CRA,
conforme procedimentos apresentados por Corman
et al. (2002). O método de CRA é composto pela
andlise linguistica que identifica as palavras
importantes em conteidos de textos e as interligam
em uma rede. Palavras importantes seriam centros
dos discursos. Os tratamentos, indicadores e
gréficos utilizados foram:

- obtencdo das noun-phrases: uma noun-
phrase é um substantivo sozinho ou somado a um
substantivo ou adjetivo, o(s) qual(is) é(sdo)
sujeito(s) ou objeto(s) de uma sentenca. Estes
artefatos sintaticos e morfoldgicos da linguagem
escrita ndo seriam ambiguos em seus significados.
Cada palavra foi tratada como um né. O par de
palavras representaria uma interligagdo (aresta)
entre 0s nés. Os noun-phrases foram organizados
em tabelas, chamadas de link-lists, utilizadas como
entradas no software de rede Visone®;

- betwenness: medida de como certo nd se
insere nos menores caminhos pela rede, o que
permite analisar o quanto uma palavra particular
(representada por um nd de rede) influenciaria na
construgdo dos discursos. Esta pontuacdo melhor
representaria 0 grau em que uma palavra € uma
mediadora de cadeias de associacdo na rede
(Corman et al., 2002);

- degree: indice que permite analisar o
quanto uma palavra se repetiu nas interligagdes
com outras palavras durante a construgdo do
discurso;

- para visualizar a rede, utilizou-se o layout
de centralidade dos nés com o indice de influéncia
betwenness. Os resultados de degrees foram
representados pelos tamanhos dos nos. Também,
foram analisados os agrupamentos hierarquicos
particulares dos nds por meio da medida lambda-
set (ver Borgatti et al. 1990). Este layout permitiu
comparar as importdncias das palavras em
determinado texto.

- 0 indicador ressonancia fornece uma
medida da associa¢do conceitual entre dois textos
mais precisa do que outros métodos (Corman et

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE
Vol. 14, N. 3. Julho/Setembro. 2015



60

Abordagem Estratégica de Roadmapping na Geragao de Diretrizes de Inovacéo para Firmas de um

Conglomerado Industrial

al., 2002). Ela ¢ calculada a partir da pontuagdo de
influéncia das palavras. Assim, ela permitiu
verificar o quanto o conteido das respostas de dois
textos foi similar;

- 0S pesquisadores acrescentaram uma
andlise ndo comum ao método CRA. Para
visualizar os resultados de ressonancias, foi
construido um gréafico de centralidade dos nds com
as medidas de closeness. Esta medida indica o
qudo proximo um nd estd de outro. O grafico
descreveria o grau de influéncia de um n6 na rede
em termos do indicador ressonancia. Este
tratamento permitiu inferir sobre a indica¢do do

texto que seria o mais similar aos outros
globalmente.

Para maiores detalhes sobre o CRA,
sugerimos consultar Corman et al. (2002). Nos
préximos tdpicos estdo detalhados os resultados e
as andlises.

5 RESULTADOS E ANALISES

O programa Pré-Valor Minas consistiu das
cinco grandes etapas representadas na Figura . Em
resumo, 0s objetivos e principais resultados das

etapas foram:
(1) Mapeamento do estagio
tecnoldgico das firmas @ .
- 4 meses - . 4) Sessoes de (5) Monitoramento dos
G Roadmappmg M acoplamento i resultados
(2) Mapeamento das competéncias - 10 meses - - 4 meses - -12 meses* -
dos professores-pesquisadores
- 6 meses -

*Tempo estimado, pois esta etapa estava em andamento até a conclusao deste artigo.
Figura 5 — Etapas do programa Pr6-Valor Minas
Fonte: Adaptado de Pré-Valor Minas (2014)

(1) mapeamento do estagio tecnoldgico das firmas
do conglomerado

Os objetivos desta etapa foram selecionar
as firmas participantes, mobilizar os empresarios
para mudanga e estabelecer o estdgio de
desenvolvimento das firmas relacionado com as
seguintes dimensdes: caracteristicas técnicas dos
produtos e processos de producdo; tecnologia
industrial basica (TIB); recursos organizacionais e
competéncias  humanas.  Neste  momento,
observou-se que as firmas operavam na producdo
de componentes mecénicos sob encomenda, suas
competéncias de manufatura eram de caldeiraria
(preparacgdo e confecgdo de soldas, cortes e dobras
em chapas de materiais metalicos) usinagem e
montagem, e, em geral, ndo possuiam engenharia
de desenvolvimento e ndo conheciam os mercados
almejados. Os resultados desta etapa foram
utilizados no roadmapping para o estabelecimento
do “onde estamos”.

(2) mapeamento das competéncias  dos
professores-pesquisadores da EEUFMG

Alguns objetivos desta etapa foram
mapear e explicitar: a intencdo de professores em
auxiliar a inddstria; as competéncias técnicas dos
professores, seus projetos e solugdes tecnoldgicas
ja desenvolvidas e em desenvolvimento; 0s
recursos e potenciais servigos tecnoldgicos que 0s
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laboratérios de pesquisa poderiam oferecer a
indUstria. Também, objetivou-se planejar meios de
facilitar a interacdo industria-universidade. Foram
desenvolvidos um sistema-web para organizacéo e
disponibilizacdo das informacGes obtidas do
mapeamento e um escritdrio de ligacdo (i.e. liasion
office) pertencente a EEUFMG responsavel por
continuar este mapeamento, gerenciar o sistema-
web, servir de interface de contato entre inddstria-
universidade, e facilitar os processos burocraticos
de construcdo dos projetos. Algumas competéncias
levantadas que poderiam auxiliar as firmas do
conglomerado  foram:  projetos  mecanicos,
metrologia, corrosdo e tecnologias avancadas de
soldagem e usinagem.

(3) roadmapping

O propdsito desta etapa foi relatado
anteriormente. Em resumo, o objetivo foi gerar
diretrizes de inovacdo que redirecionassem o
conglomerado para atendimento de um novo setor-
cliente. Esta é a etapa foco deste artigo, a qual esta
detalhada no proximo topico.

(4) promocao de sessbes de acoplamento

O objetivo foi estimular a interagéo entre
a universidade-indastria em funcdo das diretrizes e
acbes desdobradas no roadmapping. Foram
levantadas as demandas por competéncias técnicas
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das industriais e foram identificados os professores
da Eeufmg que poderiam suprir estas demandas. A
equipe do roadmapping promoveu visitas técnicas
(sessOes) tanto destes professores as firmas, quanto
das firmas aos laboratérios da Eeufmg para que
projetos de interacdo (acoplamento) fossem
iniciados. Professores visitaram algumas firmas
pela primeira vez e, alguns empresarios foram a
universidade buscar interagGes técnicas também
pela primeira vez.

(5) monitoramento de resultados

Em geral, os resultados da gestdo da transformacéo
sociotécnica sdo de longo prazo, mas as inovagdes
de nicho podem revelar sinais das mudangas no
curto prazo (ex. McDowall, 2012). O objetivo foi
monitorar o andamento da implantagdo das
diretrizes e os resultados obtidos pelas firmas do
conglomerado no curto prazo. Um dos resultados
levantados foi a elevagdo do volume de
investimento  financeiro em infraestrutura,
equipamentos e qualificacdo de mdo de obra
direcionada ao atendimento dos novos setores-

equipamentos para 0 setor de petréleo e gas,
enquanto outras tém contratados profissionais
técnicos especialistas em naval e petréleo e gas.
Outros resultados obtidos foram a intensificacdo
das interacfes intrafirmas e extraconglomerado.
Firmas tém realizado em conjunto visitas técnicas a
clientes potenciais e a outras firmas de
conglomerados benchmarks internacionais
fabricantes de equipamentos dos setores-clientes.
Foi promovida uma visita técnica de uma grande
firma dos setores-clientes (Jurong Shipyard do
grupo SembCorp Marine de Cingapura) as firmas
do conglomerado. Também, tem-se intensificado a
relacdo inddstria-universidade, por exemplo, um
professor da Eeufmg tem desenvolvido um curso de
soldagem  avancada  especifico para 0
conglomerado. Nos proximos tépicos estdo
detalhados os resultados obtidos da etapa de
roadmapping.

5.1 Processo e contetido do roadmapping

O processo de roadmapping utilizado esta

clientes. Uma firma adquiriu uma nova fébrica que resumido na figura 6.
serd dedicada a desenvolver e produzir
ETAPAS ATIVIDADES PRINCIPAIS PERIODO
1 Planejamento Definir objetivos, visao, cronograma e organiza¢do do trabalho 05/2013
Entrevistar especialistas, pesquisar dados, estabelecer arquitetura do
2 Preparacéo | mapa e agenda para a primeira oficina (OF), desenvolver materiais | 05/2013 a
de apoio 08/2013
3 12 OF de Mercado | Realizar primeira OF entre as firmas e organizagdes externas
x Realizar visita técnica as firmas e aos potenciais clientes,
4 P " estabelecer agenda para o OF, desenvolver materiais de apoio. Oggggf?)a
5 22 OF de Mercado | Realizar segunda OF entre as firmas e organizagbes externas
6 Preparacdo Il1 Preparar dindmicas e materiais para a OF de Produtos e Servigos
- —— - - - —— 09/2013 a
OF de Produtos e Realizar primeira OF de trabalho intrafirmas (firmas individuais e
7 . . 3 10/2013
Servigos trabalho interfuncional)
8 Preparacéo IV Preparacdo para a OF Produtos/Recursos Internos
- - - 10/2013 a
OF de Recursos Realizar segunda OF de trabalho intrafirmas
9 11/2013
Internos
10 Preparacio V Pesquisar e entrevistar institui¢des tecnoldgicas e convida-las para a
parag préxima OF, estabelecer agenda para a OF, desenvolver materiais 11/2013 a
11 OF de Recursos Tec. | Realizar terceira OF entre as firmas e organizacOes externas 12/2013
Externos.
12 Preparacdo VI Pesquisar e entrevistar Instituicdes Financeiras e de Apoio
- - - - 12/2013 a
OF de Recursos Realizar terceira OF de trabalho intrafirmas
01/2014
13 Externos e
Programas
Elaborar proposta e validar as diretrizes, consolidar do mapa final,
S . X . . ~ 01/2014 a
14 Finalizacdo estimar o volume de investimento, realizar apresentacdes para
> 02/2014
tomadores de decisdes

Figura 6 — Processo geral de implantacdo do roadmaping
Fonte: Autoria propria (2014)
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Planejamento

Membros das partes interessadas, FIEMG,
Governo de MG e EEUFMG, realizaram uma
reunido inicial e decidiram que, em razdo das
novas descobertas de pocos de petrdleo, o foco
seria no atendimento ao mercado de petréleo e gas
offshore (i.e. afastado da costa), assim, o mercado
naval seria contemplado automaticamente para
este segmento. Definiu-se a equipe de trabalho,
relatada anteriormente, responsabilidades e prazos.
Também, durante aquele momento, definiu-se a
visdo para o conglomerado metal-mecénico do
Vale do Ago de MG: “ser referéncia nos mercados
de naval e petréleo e gas por meio do
desenvolvimento e fabricacdo de equipamentos
com maiores valores agregados até 2030”.

Preparacdo | e primeira Oficina (OF) de
mercado

Como os participantes das firmas ndo
conheciam os mercados almejados ndo poderiam
contribuir para prospecgdo e previsdo de
direcionadores do ambiente de mercado, como €
usual em trabalhos com o uso da abordagem de
roadmapping. Para preenchimento da primeira
camada (direcionadores do mercado) e o
estabelecimento dos marcos temporais do mapa, a
equipe de trabalho, composta por membros das
EC, FIEMG e PC, realizou pesquisas e entrevistas
com especialistas. Foram pesquisados dados
secundarios de mercado contidos em relatérios
técnicos e cientificos de diferentes fontes, tais
como Organizacdo Nacional da Industria do
Petr6leo (ONIP), (Programa de Mobilizagdo da
Indistria de Petrdleo e G&s Natural (Promimp),
Ministério do Desenvolvimento, Inddstria e
Comércio Exterior, entre outros.
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Foram entrevistados dois pesquisadores da
Universidade Federal do Rio de Janeiro, um
superintendente e dois consultores da ONIP, um
coordenador de desenvolvimento de fornecedores
para conteudo local da Petrobras, e um gerente de
uma firma X de petroleo e gas. As entrevistas
tiveram uma duracdo média de duas horas e as
questdes abertas foram: Quais seriam as tendéncias
para os mercados de petroleo e gas offshore (naval
incluso)? Quais seriam as principais oportunidades
de negdcios futuros para este setor? Quais seriam
os grandes “marcos temporais” futuros deste setor?

A arquitetura para o roadmap possui as
quatro grandes camadas: mercado, produtos e
Servigos, recursos e programas de apoio
(diretrizes). A dimensdo temporal possuiu: curto
prazo, 2014 a 2017; médio prazo, 2018 a 2022; e
longo prazo, 2023 a 2030. Esta divisdo baseou-se
nas demandas atuais de equipamentos (até 2017),
no marco da nova rodada de licitacbes do pré-sal
(provavelmente entre 2017 e 2018), e no tempo
entre descoberta, perfuracdo e inicio de exploragdo
de pocos de petréleo (em media, 3 a 4 anos).

Na primeira OF de mercado, e em todas OF
coletivas entre firmas, participaram membros da
Fiemg, EC, pesquisadores da  Eeufmg,
representantes das firmas do conglomerado e de
organizagOes externas a ele. Estes eventos tiveram
uma duracdo média de quatro horas. Nesta
primeira oficina foi apresentada uma proposta de
subcamadas e direcionadores de mercado,
formados pelas previsdes de descobertas,
exploracBes e producdes dos pogos de petréleo, e
das demandas de grandes equipamentos
correlacionados com estas previsdes (ex. sondas
maritimas e plataformas de produgdo offshore)
(Figura 7).
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Fonte: Pré-Valor Minas (2014)
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Dois documentos foram apresentados e
entregues as firmas como materiais auxiliares.
Estes foram uma lista dos principais fabricantes do
mercado com suas respectivas carteiras de
producdo de grandes equipamentos e uma cadeia
de suprimentos dos setores de petr6leo e gas e
naval que representasse 0 posicionamento das
firmas do conglomerado neste mercado (Figura ).
No final da apresentacdo, houve um debate entre
0s participantes sobre o contelido apresentado.
Logo em seguida, um gerente de desenvolvimento
de fornecedores de uma grande firma X de
exploragdo e “completagdo” de pocos de petrdleo,
externa ao conglomerado, explicou sobre sua
percepcdo em relagdo ao mercado e apresentou
suas demandas futuras. Posteriormente a OF, ele
visitou quatro firmas.

Preparacéo 11 e segundo OF de mercado

As firmas do conglomerado receberam uma
visita técnica com duracdo média de uma hora e
meia. Foram apresentadas duas arvores de
produtos formadas por grandes equipamentos
desdobrados em sistemas e componentes.
Verificou-se se que oito firmas mostraram
interesses no desenvolvimento de produtos
especificos. Em geral, as firmas relataram que
existia um ambiente histérico de concorréncia
entre elas, o qual deveria mudar gradativamente, e
ndo estavam dispostas a debaterem coletivamente
sobre suas estratégias de desenvolvimento de
produtos.

Assim, a equipe de trabalho decidiu realizar
algumas oficinas (OF) de trabalho com as firmas
individualmente (intrafirmas), mas em todas OFs
existiram debates induzidos sobre a necessidade de
melhorarem suas relag6es intraconglomerado.

As demandas levantadas na primeira OF
estavam muito distantes do estagio tecnolégico das
firmas participantes, pois eram de grandes
equipamentos complexos. Assim, realizou-se uma
rodada de entrevistas com potenciais clientes do
conglomerado. O objetivo foi levantar tendéncias
de demandas de componentes, equipamentos e
novas solugdes tecnoldgicas. Foram visitados trés
estaleiros, quatro firmas de equipamentos e uma
firma  “EPCista” (firma de engenharia,
especificacdo e compra de insumos e construgao),
com duracdo média de duas horas.

Na segunda OF de mercado, foram
apresentados os produtos priorizados pelas firmas
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demandantes. No final da apresentacéo, houve um
debate entre os participantes sobre os interesses e
as competéncias necessarias para 0
desenvolvimento daqueles produtos. Nesta OF,
outras duas firmas externas ao conglomerado,
potencias clientes das firmas do Vale do Aco,
apresentaram seus negécios e demandas por
produtos futuros.

Preparacéo 111 e OF de produto e servigo

A OF de produto e servico foi realizada
intrafirmas, ou seja, com firmas individuais e
trabalho coletivo com os membros de suas areas
funcionais. Estes eventos duraram, em média, duas
horas. Para coleta e organizacdo das informacdes,
utilizou-se a arquitetura da camada de produtos e
servicos do roadmap impressa (ver Figura ). Os
participantes foram conduzidos a preencherem o
mapa com suas intengdes de desenvolvimento ao
logo do tempo como um mapa cognitivo causal. A
camada de produtos e servigos para 0 grupo de
firmas foi obtido pela soma dos mapas individuais,
cujos “ndés” (produtos e servicos prospectados)
estdo representados por nimeros na Figura .

Preparacéo 1V e OF de recursos internos

Um consultor especialista dos mercados
naval e petrdleo e gas foi convidado a participar da
OF de trabalho de recursos internos para auxiliar
as firmas na revisdo dos mapas individuais de
produtos e servicos e no estabelecimento dos
recursos necessarios que devem ser absorvidos ao
longp do tempo para  subsidiar  o0s
desenvolvimentos. Novamente, para obtencdo dos
resultados, utilizou-se o mapa da camada de
recursos internos impresso em conjunto com o
mapa de produtos e servicos anteriores (Figura 8).

Cada reunido de trabalho teve duragéo
média de duas horas. Também, a camada de
recursos para o grupo de firmas foi obtida pela
soma dos mapas individuais. Esta camada foi
subdividida entre recursos tecnoldgicos
necessarios  (ex. metrologia), certificagdes,
competéncias humanas e recursos gerenciais que a
Fiemg deveria prover. Por meio da ldgica de
“afinidades”, 0S recursos necessarios que se
repetiam ou que possuiam similaridades foram
agrupados e renomeados CcOomo  recursos
necessarios ao conglomerado, por exemplo: centro
de ensaios e estes de equipamentos, centro de
exceléncia em engenharia e normatizag&o.

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE
Vol. 14, N. 3. Julho/Setembro. 2015



65

Abordagem Estratégica de Roadmapping na Geragéo de Diretrizes de Inovacéo para Firmas de um

Conglomerado Industrial

Camada de produto

Consultor do projeto

Pesquisador (PC)
Observador
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;F' Empresarios

A

Consultor especialista
dos mercados alvos

Camada de recursos

Figura 8 — Representacdo do preenchimento das camadas de produto e servicos e recursos
Fonte: Autoria prépria (2014)

Preparacdo V e OF de recursos tecnolégicos
externos

Foram pesquisadas diferentes organizacées
publicas e privadas que poderiam contribuir para o
desenvolvimento tecnoldgico das firmas. Nesta
OF, cinco organizacGes externas ao conglomerado
se apresentaram e debateram com 0s empresarios
como elas poderiam auxilid-los. Participaram
organizacOes especialistas em engenharia naval,
certificacdo para os setores naval e petrdleo e gas,
parcerias externas, prototipagem e pesquisa. Este
debate, assim como o0s anteriores, auxiliou a
elaboracéo das diretrizes.

Preparacdo VI e OF de recursos externos e
programas de apoio (diretrizes)

Pesquisou-se ~ sobre  0s  potenciais
provedores de financiamentos e de programas de
capacitacdo que poderiam contribuir para o
desenvolvimento tecnolégico das firmas. Na etapa
anterior, OF de recursos tecnoldgicos externos,
houve a tentativa de definicdo de uma proposta de
diretrizes coletivamente, mas, os resultados néo
foram satisfatdrios, em razdo de divergéncias entre
as firmas. Contudo, a EC e o0s pesquisadores,
subsidiados pelos dados de todas OFs, sugeriram
cinco grandes diretrizes para o desenvolvimento
das firmas. Estas foram desdobradas em projetos
coletivos e individuais. Primeiramente, estas a¢des
foram apresentadas, validadas e melhoradas em
conjunto com as firmas participantes durante a OF
intrafirmas de recursos externos e programas de
apoio (Figura ).

Finalizagcdo

As diretrizes foram validadas pela equipe
da Fiemg. A EC pesquisou 0 quanto custaria para
executar as acles das diretrizes propostas, e,
assim, obteve-se uma estimativa inicial de
investimento.

Por fim, o projeto e suas diretrizes foram
apresentados para agentes tomadores de decisGes,
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em especial: presidente do Banco de
Desenvolvimento do Estado de Minas Gerais
(Bdmg), presidente e conselho de representantes
da Fiemg e governador de MG. Todos
demonstraram apoio as diretrizes do projeto.

5.2 Diretrizes de inovacao prospectadas

Em geral, as firmas ndo possuiam
engenharia de P&D interna e estavam distantes das
fronteiras tecnoldgicas. Contudo, seria importante
prover um suporte externo para suprir esta
competéncia por meio da inducdo de relacdes
extraconglomerado com Universidades e Centros
de Pesquisas privados. Uma segunda diretriz foi o
desenvolvimento de um centro de engenharia e
servigos tecnoldgicos para o conglomerado. O
P&D para os mercados naval e petroleo e gas,
muitas vezes, envolve a necessidade de construcéo
de estruturas fisicas para testes de protétipos,
ensaios e testes estruturais, metrologia e
montagem. Muitos destes servigos poderiam ser
compartilhados entre as firmas do conglomerado.

Houve a necessidade de induzir a criagdo de
linhas de financiamento para investimentos em
infraestrutura e equipamentos especificos. Em
razdo da caréncia de profissionais qualificados no
conglomerado, houve a necessidade da elaboracéo
de um plano de formacao de profissionais técnicos
e engenheiros para atendimento as necessidades
especificas da regido.

Por altimo, em geral, as firmas ndo
conheciam as “regras” dos mercados almejados, e,
também, os possiveis clientes ndo conheciam as
firmas do conglomerado como possiveis
fornecedores. Assim, acles que auxiliassem o
desenvolvimento de novos mercados seriam
importantes, como: representacfes comerciais
especificas para os setores focos e realizacdo de
eventos de apresentacdo das firmas do
conglomerado a possiveis clientes.
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5.3 Andlise do contetdo: analise de avaliagéo e
centering resonance analysis (CRA)

A figura 9 mostra os resultados das analises
de avaliacdo. Trechos das respostas das firmas, que

justificam a avaliacdo inferida, estdo apresentados
na figura. O resultado seria positivo para 100% das
respostas da primeira questdo, 90% para segunda e
88% para terceira.

Questao 1 Questao 2 Questao 3
Trecho resp. A Trecho resp. A Trecho resp. A
“Com certeza sim..foi “Com certeza também, porque essa
por meio dessas questio da engenharia , a “Com certeza. Olha, inclusive
reunibes que sentimos tecnologia a gente conhece, mas a nés conversamos internamente
a ..necessidade do | E| gente ndo conhece as formas | & sobre isso..” E
mercado...” | especificas do setor naval...” o o
ot “Nos agora estamos direcionando “...aconteceu...com a
E, melhorou bastante, . ~ .
- £| para 0 segmento que atenda com | g| aproximagdo entre noés por | £
a gente... 7 - = . L =
certeza... »| meio do roadmmaping.. 2
“Muito, muito. Eu acho
que a politica industrial “Inclusive nds ja alugamos um
que o governo tinha outro galpdo, ndés vamos mudar “Eu acho que acontece sim, no
que fazer é justamente para um outro, nés fizemos uma caso da...”
essa, como 0 | E| pequena unidade na frente...” £ £
roadmmaping” » N N
“... com essa oportunidade ¢ essa “.trouxe uma nova cultura
“O roadmmaping nova visdo, n6s estamos trazendo e...6 algo que esté sendo nitido
trouxe uma nova visdo” | €| um novo setor, agora, da area de | E| o crescimento dela... que até | £
9| revestimentos especiais...” Y| entio ndo se via isso...” N
“Sim, o projeto ele “..n0s fizemos um estudo para ver |
abriu os olhos...quanto | £| uma area para a gente focar | £ Sem Resposta
a novos mercados...” 9| mais...” N
“Eu acho que melhorou e ._.._1nvest1mer,1t0_s _de viagens, “.. isso ndo aconteceu devido | o
sim...” L veis clientes, tentar | E a cultura da nossa regiao...” =
9| buscar mercado...” N & <
“Sim...amplitude maior s . “Mas eu tenho percebido que
da nossa visdao para | £ A, ’ principalmente em E| algumas empresas ja estdo | E
esse mercado novo...” | O| PESS0aS-- | trabalhando em parceria...” i
“...novos ramos que, na “..Ha 0 interesse sim... |, | “..roadmmaping € um que
verdade, antes a gente | E| futuramente.. investindo sim nesses & | abriu mais portas para a| E
ndo dava tanto...” 9| novos projetos < 1 gente...” i
“Sem duvida, eu acho... “...como nos deu uma expectativa “Com certeza, eu vejo a
abriu realmente os| £/ de novo mercado e de | E| parceria de empresas e o | E
olhos...” 9| servigo...entdo nos ja comecamos” | “°| pessoal que eu conversei...” N
“Com certeza, sim...” £ “Também a r’e’:sposta ¢ positiva £ “...temos pgrcerias...,.mas <’:’0m £
| nesse aspecto... O| certeza...vai ser ampliado.. 175)

Sim* - resposta positiva, mas ndo de investimento para os mercados almejados.
N&o** - ndo demonstrou que o projeto influenciou a tomada de decises.

Figura 9 — Resultados da anélise de avaliacdo das respostas das questfes
Fonte: Autoria propria (2014)

Em raz&o do elevado volume de tratamentos
realizados por meio da CRA, estdo relatados, neste
artigo, apenas os graficos de centralidade da rede
dos textos das respostas das firmas D e F com os
agrupamentos hierarquicos particulares dos nds
(figura 10). Os pesquisadores escolheram a firma D
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porque foi a que possuiu 0 maior valor de closeness
para as ressonancias entre os textos somados das
firmas, e a firma e também um valor mediano de
closeness e uma resposta negativa. Em relacdo aos
tratamentos dos textos das trés respostas somadas
para cada firma, o0s quais retratariam um
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posicionamento global dos respondentes em relagéo
as entrevistas, estdo apresentados os resultados de
Betwenness (Bt) e Degree (Dg), normalizados em
percentuais (%), para as seis palavras (W) com
maiores pontuacdes em Bt resultantes dos textos
(Tabela 1) e os graficos de centralidade para as
respostas das firmas A, C e D (Figura 11-1). Os
pesquisadores escolheram a firma A por ser a Unica
que ndo trabalhava com caldeiraria e usinagem de
aco, a firma C porque possuiu 0 menor valor de

closeness e a firma D pelos mesmos motivos
relatados anteriormente. Também, sdo relatados os
resultados de ressonancia padronizada (0 a 1) entre
os textos somados dos empresarios, os resultados
do indicador closeness (%) para estas ressonancias
(figura 12), e o grafico de centralidade elaborado
com os resultados de ressonancias (links) baseado
na medida de closeness (centralizacdo) (Figura 11-

).
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Figura 10— Graficos de centralidade da rede dos textos das questfes respondidas pelas firmas D e F com os
agrupamentos hierarquicos particulares dos nds
Fonte: Autoria prépria (2014)
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Tabela 1 — Resultados de Betwenness (Bt) e Degree (Dg) em percentuais (%) para os textos somados das
respostas das firmas

F|W Bt W Dg F|WwW Bt W Dg
parceria 33.33 | setor 6.92 mercado 26.91 | Petréleo&Gas 9.26
equipamento | 27,08 | parceria 6,15 processo 24,32 | processo 8,33

A setor 20,83 | naval 6,15 B Petréleo&Gas | 16,40 | area 8,33
especifico 16,67 | equipamento | 5,38 investimento 15,68 | naval 7,41
formacéo 12,5 | formacéo 4,62 area 10,64 | mercado 6,48
grande 6,25 | especifico 3,08 naval 6,05 | investimento 6,48
Empresa C 40,00 | Empresa C 9.26 novo 57,39 | novo 18,57
maior 30,00 | maior 7,41 segmento 10,16 | setor 7,14

c Roadmapping | 20,00 | Roadmapping | 5,56 D cultura 10,16 | oportunidade 571
grande 10,00 | grande 5,56 setor 8,36 | produto 5,24

empresa 5,56 oportunidade | 5,73 | Petr6leo&Gés 4,76
sozinha 5,56 produto 5,19 | naval 4,76

mercado 100 mercado 11,11 segmento 40,00 _| conector 10,87
parceria 11,11 cliente 30 subsea 8,70
E empresa 11,11 = mercado 20,00 | segmento 6,52
porte 11,11 conector 10,00 | mercado 6,52
investimento | 5,56 cliente 4,35
alto 5,56 offshore 4,35

empresa 41,18 | parceria 10,00 projeto 37.50 ] bom 11,36
parceria 35,29 | trabalho 8,33 bom 37,50 | projeto 9,09

G trabalho 17,65 | mercado 8,33 H novo 25,00 | relacionamento | 6,82

mercado 5,88 empresa 6,67 empresa 6,82
amplitude 6,67 ValedoAco 6,82
maior 6,67 elo 6,82
norma 44,44 | norma 8.33 norma 38,78 | norma 11,36
mercado 22,22 | mercado 6,67 Petroleo&Gas | 30,61 | Petroleo&Gas 9,09
Empresa | 22,22 | Empresa | 5,00 J mercado 14,29 | mercado 9,09
Visdo 11,11 | maior 5,00 parceria 8,16 | parceria 6,82
norma 44 44 | controle 5,00 setor 6,12 | qualificacdo 6,82
mercado 22,22 | dificuldade 5,00 definicdo 2,04 | soldador 6,82
Fonte: Autoria prépria (2014)
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Figura 11 — (I) Graficos de centralidade da rede dos textos somados das firmas A, C e D e (1) gréafico de
centralidade da rede das ressonancias dos textos das firmas
Fonte: Autoria prépria (2014)

EmpA EmpB EmpC EmpD EmpE EmpF EmpG EmpH Empl 1] . ala 7
EmpB ; 0,000 ENn?;:) 13,12( . eglr:,:zs( .
EmpC: 0,022 | 0,000 EmpG 11,93 13,46
EmpD; 0,055 0,018 | 0,000 Emp) 11,93 13,46
EmpE { 0,000 { 0,605 | 0,000 0,026 EmpB 10,10 11,54
EmpF | 0,000 0,221 | 0,000 0,132 | 0,365 E:SE 1812 ﬂgz
EmpG]{ 0,419 | 0,062 | 0,000} 0,003 | 0,103 | 0,037 Empl 1010 5
EmpH| 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,406 0,000 | 0,000 | 0,000 EmpA 9,37 7,69
Empl | 0,000 0,242 | 0,000 0,010| 0,400 | 0,421 | 0,041} 0,000 EmpH 7,29 19
Emp) | 0,145 0,380 0,000 0,025 | 0,272 | 0,099 |0,124] 0,0000,700 EmpC 5,97 152

Figura 12 — (1) Resultados de ressonancia entre os textos somados (l1) e indices de closeness e degree para a

rede

Fonte: Autoria propria (2014)

Por meio da analise de avaliagdo inferiu-se
que as respostas da firma D fossem positivas (sim)
para as trés questdes (figura 9). A CRA reforca
estas inferéncias e permite outras analises
singulares. Para a primeira questdo, sobre se o
roadmapping melhorou sua visdo em relacdo aos
novos mercados, 0 empresario da firma D construiu
seu discurso por meio das palavras novo e setor.
Algumas conexdes foram: (a) novo, mercado, viséo
e oportunidade; (b) novo, setor, naval e petroleo e
gés; (c) novo, setor, desenvolvimento e produto; (d)
novo, busca e tecnologia. Também dois
agrupamentos de palavras se destacaram na CRA.
O empreséario relatou que a cultura da regido era
direcionada aos mercados de siderurgia e
mineracdo. Também, relatou sobre a importancia do
apoio da universidade e dos consultores para o
roadmapping. J& para a segunda questao, sobre se 0
roadmapping influenciou a firma nas tomadas de

decisbes sobre investimentos atuais e futuros, a
firma D também construiu seu discurso por meio da
palavra novo. A firma relatou na entrevista que ja
havia iniciado um investimento para obtengdo da
tecnologia de “revestimentos especiais” para
atender os setores naval e petréleo e gas. Também,
relatou que havia contratado um engenheiro
especialista nestes novos segmentos. As conexdes
em rede da CRA explicitaram este discurso de
forma objetiva. Por fim, para questdo trés, sobre se
o roadmapping influenciou a realizacdo de parceria
com as outras firmas, a firma D elaborou seu
discurso por meio da palavra cultura. Uma conexao
interessante  foi:  cultura, novo,  parceria,
oportunidade, negdcio e conjunto. Também, a CRA
explicitou o interesse do empresario em trazer para
o conglomerado do vale do aco a cultura europeia
de parcerias em clusters.
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Também, por meio da andlise de avaliagdo
inferiu-se que as respostas da firma F fossem
positivas para primeira e segunda questdo e
negativa para a terceira (figura 9). A CRA das
questdes um e dois explicitou que o empresario
possuia um esclarecimento melhor sobre os novos
mercados, investia em viagens e no segmento de
conectores sub-sea. Ja para a CRA da questdo trés,
ndo houve uma palavra que direcionasse seu
discurso, mas explicitou os possiveis motivos pelo
qual sua resposta foi negativa. Haveria um
individualismo entre as empresas e uma
necessidade de quebra de paradigmas para que a
cultura fosse mudada. Nos paragrafos seguintes
relata-se sobre as anélises dos textos das trés
respostas somadas.

O empresario da firma A teria avaliado
positivamente (sim) as trés questdes (figura 9). Ele
construiu seu discurso por meio das palavras
formacéo e parceria que estdo conectadas na rede e
também pelas palavras equipamento, especifico e
setor (Tabela 1 e Figura 11). O relato transcrito
deste empresario e a CRA explicitam sua énfase na
formacéo de parcerias para o desenvolvimento de
equipamentos especificos para o setor naval. Nota-
se que a analise de conteldo possui uma
interferéncia em uma analise de discurso, a qual
ajuda a contextualizar e explicar os textos, como
sugerido por Corman et al. (2002).

Até o momento, ndo foi encontrado, na
literatura, relato que defina a significancia do valor
de ressonéncia. Corman et al. (2002) sugerem uma
interpretacdo qualitativa por meio da comparacéo
dos dados. Constatou-se que 82% dos indices de
ressonancia possuiam valores zero ou menor que

0,3 (

12). Assim, em geral, as respostas
obtiveram baixa ressonancia. Apesar de a maioria
das respostas ser positiva, 0s textos que explicam
este resultado foram distintos, ou seja, houve
divergéncias nas explicagfes das questdes. Por
outro lado, houve 18% de alguma convergéncia
nas respostas, sendo 0s maiores valores de
ressondncia 0,61 e 0,7 entre as firmas B-E e J-I,
respectivamente.

A Figura 11 (1) representa as firmas com
maiores importancias em relacdo a proximidade
geral dos textos. A firma D obteve maior valor de
closeness e a C, 0 menor. O empresério da firma D
respondeu positivamente as trés questbes e
construiu seu discurso (Tabela 1 e Figura 7) por
meio das palavras novo, segmento, cultura, setor e
oportunidade. Ja o empresario C, o qual também
respondeu positivamente as trés questdes, construiu
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seu discurso por meio das palavras Empresa C,
maior, Roadmapping e grande.

Os resultados podem impactar nas decisdes
estratégicas futuras de implementacfes das
diretrizes coletivas. Uma inferéncia objetiva e
simplista seria induzir o empresario da firma D a
representar um papel de lideranca no conglomerado
como facilitador na implementacdo de diretrizes,
pois seu discurso é 0 que mais se aproximaria dos
discursos dos empresarios.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

A utilizagdo da abordagem de roadmapping
contribuiu para a geragdo de diretrizes de inovagéo
para um conjunto de firmas localizadas em um
conglomerado industrial metal-mecénico, cujo
proposito é redirecionar estas firmas para
atenderem um novo setor-cliente com maiores
exigéncias tecnoldgicas que os setores-clientes
usuais. O processo de roadmapping utilizado foi
diferente daqueles encontrados na literatura (ex.
Yasunaga et al., 2009; Ahlgvist et al., 2012). Ele
possuiu 14 etapas intercaladas entre o planejamento
inicial, as preparacdes, oficinas de trabalho e
finalizacéo.

Os participantes das firmas ndo conheciam
0s mercados almejados, ocasionando a necessidade
de realizagdo de pesquisas em dados secundérios e
entrevistas com especialistas. Segundo, por
historicamente serem concorrentes, as firmas néo
mostraram interesse na discussdo coletiva sobre
estratégias de P&D. Assim, houve a necessidade de
realizacdo de oficinas intrafirmas.

O projeto possuiu as caracteristicas
sugeridas por Phaal et al. (2010), as quais
especificamente foram: escopo amplo e complexo
com dimensdo temporal até 2030, cujo foco foi a
geracdo de diretrizes de inovagéo; foram envolvidas
mais de trinta organizacOes, entre elas, quinze
firmas do conglomerado e organizagGes externas a
ele, tais como, firmas dos setores naval e petroleo e
gés, organizagdes de apoio a industria e instituicdes
de ciéncias e tecnologia publicas e privadas; o
programa foi organizado em parceria entre
indGstria, governo estadual de MG e uma
universidade publica; e 0 processo possuiu a
duracdo de dez meses. Ocorreram trés oficinas de
trabalho coletivo entre as firmas do conglomerado e
organizacges externas e trés rodadas de oficinas nas
quinze firmas de forma interfuncional.

O roadmap elaborado possuiu a perspectiva
de um planejamento coletivo da inovacdo de
produtos e suas grandes camadas estratégicas
foram: mercado, produto e servicos, recursos e
programas de apoio (diretrizes de inovacdo). Este
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mapa possui similaridades e diferencas em relacéo
a abordagem de roadmapping para geracdo de
diretrizes de inovacdo (RGDI) sugerida por
Ahlqgvist et al. (2012), tanto para o conteldo
estratégico trabalhado, quanto para o processo de
estratégia. Para o nivel que objetiva uma
transformacéo sociotécnica sistémica, a camada de
mercado se equivaleria aos direcionadores
impulsionadores sugeridos por Ahlgvist et al.
(2012). A camada de programas de apoio se
equivaleria as diretrizes, instrumentos das
diretrizes e mudangas regulatérias. A camada de
desenvolvimento setorial com énfase nas solugdes
emergentes, sugerida por Ahlgvist et al. (2012), foi
substituida, neste projeto, pela camada de produtos
e servicos a serem desenvolvidos pelas firmas do
conglomerado, construida por meio de quinze
roadmaps de produtos e servicos realizados por
cada firma. Também, Ahlqvist et al. (2012)
sugerem que a Ultima camada seja composta pelas
tecnologias que permitem o desenvolvimento
setorial, que, por sua vez, poderiam ser
desdobradas em outros roadmaps tecnol6gicos.
Neste trabalho, esta camada foi substituida pela de
recursos internos ao conglomerado, tecnoldgicos
ou ndo, também construidos por meio de 15
roadmaps de recursos.

A propria utilizacdo da abordagem de
roadmapping pode ser tratada como diretriz de
apoio ao desenvolvimento da capacidade de
inovacdo de conglomerados industriais, pois,
segundo Rush et al. (2007), o processo de
desenvolvimento estratégico por meio de uma
metodologia estruturada que permita as firmas a
criacdo de um framework em que a mudanca sera
“localizada”, seria uma das modalidades de apoio.

A andlise de contetdo, com 0 uso dos
métodos de analise de avaliagdo e centering
resonance analysis (CRA) sobre as respostas das
entrevistas dos empresarios, permitiu inferir que a
abordagem estratégica de roadmapping contribuiu
para: (a) melhorar a compreensdo das firmas em
relacdo aos mercados naval e petréleo e gas, antes
pouco explorados; (b) a tomada de decisGes sobre
investimentos atuais e futuros; (c) influenciar a
aproximagdo das firmas para realizacdo de
parcerias, assim, melhorou a  relagdo
intraconglomerado.

O método de CRA permitiu anlises
singulares. Ele explicitou de forma objetiva os
motivos das respostas dos empresarios, como a
identificacdo de oportunidades nos novos mercados
e investimentos especificos realizados. Também, a
analise de ressonancia entre os textos mostrou que
apesar de a maioria das respostas das firmas ser
positiva em relagdo aos impactos do roadmapping,
os textos que explicam este resultado foram
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distintos, ou seja, houve divergéncias nas
explicacOes de suas respostas. No entanto, por meio
do grafico de centralidade elaborado com os
resultados de ressonancias (links) baseado na
medida de closeness (centralizacdo) foi possivel
inferir sobre os empresarios que possuiam maior e
menor similaridade global entre as respostas das
questbes. Estes resultados poderiam ser utilizados
para formulacdo de estratégicas. Por exemplo, o
empreséario da firma D poderia ser induzido a
representar um papel de lideranga no conglomerado
como facilitador na implementacdo das diretrizes,
pois seu discurso seria 0 mais similar aos dos outros
empresarios.

O uso da abordagem de roadmapping neste
trabalho induziu a conexdo entre diferentes agentes
interessados que possuiam perspectivas divergentes
e informacbes limitadas, permitindo assim o
alinhamento de suas ag¢fes em direcdo a visdes de
longo prazo compartilhadas, assim como sugerido
por Ahlgvist et al. (2012).

Para o futuro, é sugerido o estudo de casos
sobre o uso da abordagem de roadmapping no
desenvolvimento de diretrizes de inovagdo para
outros conglomerados industriais.  Sugere-se
também a realizacdo de pesquisas longitudinais
para coleta dos resultados no médio e longo prazo
nas firmas e organizacGes envolvidas. Acredita-se
que o método centering resonance analysis (CRA)
¢ promissor em pesquisas do campo da gestdo
estratégica. Por exemplo, ele permite verificar a
ressonancia, similaridade e diferenga, de discursos
de individuos de uma organizagdo antes e apés a
implantacdo de um processo de estratégia.
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