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REsSUMO

O método de planejamento estratégico Roadmapping € utilizado mundialmente para que seja
possivel identificar, explorar e mapear estratégias de uma organizacdo. Sua utilizacdo é
extensa e pratica, podendo ser aplicado desde o planejamento estratégico de uma
microempresa, até a elaboracédo de um plano governamental. No entanto, alguns casos nao
sdo amplamente difundidos na literatura, como no planejamento estratégico de uma
universidade, fator que gera desafios para a aplicacdo do método nesses ambientes. Ademais,
apesar da flexibilidade do método, sua aplicacdo em ambiente digital apresenta desafios
especiais. Baseando-se nessas perspectivas, a pesquisa teve como base um estudo de caso
com o objetivo de estudar melhores caminhos para a aplicagdo do Roadmapping digital no
planejamento estratégico de um departamento de uma universidade. A aplicacéo teve o apoio
de quatro integrantes de um grupo de pesquisa e o professor orientador do grupo que
conduziu o projeto. Assim, a aplicacao flexivel do Roadmapping digital permitiu a criacdo de
um mapa estratégico, feito digitalmente, que se mostrou Gtil para o objetivo dos stakeholders
desse setor académico. Finalmente, consideracgdes sobre o Roadmapping em ambiente digital
e sobre o potencial de abordagens contingenciais para customizacdo do método foram

expostas.
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1. INTRODUCAO

O Roadmapping é um método que se consolidou mundialmente como forma de apoio ao
planejamento estratégico conjunto, em empresas dos mais diversos setores. (PHAAL;
FARRUKH; PROBERT, 2010). Ele se tornou util, principalmente, na identificacdo e
exploracdo de oportunidades em ambientes que tratam de tecnologia, colaborando com a
gestdo em ambiente tecnolégico. (SOUZA; MELO FILHO; CHENG, 2020).

Um dos grandes usos do método Roadmapping € feito em empresas ou em produtos de base
tecnoldgica. O método tem uma caracteristica muito positiva para estes ambientes, que
envolve a visualizacdo do mapa, ou seja, da estratégia coletivamente construida, de maneira
que a gestdo seja feita de forma visual. Frente a um periodo em que todas as atividades
precisavam passar para um contexto virtual, surgiu a dificuldade de adaptar a aplicacdo dessa
ferramenta ao modelo virtual. (SOUZA et al, 2019).

Esta pesquisa surgiu da necessidade de uma Universidade privada, por meio do departamento
de uma area especifica, que tinha o objetivo de planejar estrategicamente 0s passos para a
melhoria de um curso de p6s-graduacgdo. Para isso, iniciou-se a busca pela melhor maneira de
adaptar esse método a presente realidade, tanto em termos de um modelo adaptado de
aplicacdo quanto em termos da imposicao da realizacdo do Roadmapping em ambiente 100%
virtual devido a pandemia do COVID-19. No caso em estudo, os stakeholders, com o objetivo
de aumentar a nota CAPES do curso, propuseram a aplicacdo de um método para gestdo da
estratégia ao longo de cinco anos, determinados por eles. Dessa forma, o processo consistiu
em um modelo adaptado da aplicacdo do método, com o objetivo de criar um planejamento
estratégico, de forma virtual, baseado em uma breve pesquisa de mercado e uma pesquisa
SWOT.

O resultado desse trabalho, discutido com mais profundidade na secdo 4 deste artigo, se deu
com menos tempo e complexidade do que o planejado. A aplicacdo do Roadmapping digital
em um departamento de universidade gerou resultados efetivos para o objetivo dos
stakeholders, resultando em um mapa bem elaborado, na perspectiva dos clientes, com
elementos visuais ricos e simples de compreender. O estudo, no entanto, rendeu consideragoes
sobre a aplicacdo do método Roadmapping em ambiente digital, relacionadas a sua

flexibilidade, assim como sobre a possibilidade de abordagens contingenciais para
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customizacdo do método em diferentes aplicacbes, levando em conta o ambiente, 0s

envolvidos, a complexidade do projeto, entre outros fatores.
2. REVISAO TEORICA
2.1 Roadmapping

O Roadmapping € definido por Oliveira et al (2019) como uma abordagem utilizada para a
identificacdo, definicdo e mapeamento das estratégias, objetivos e acdes relacionados com a
inovacdo em uma organizacgdo ou negécio. O principal resultado dessa abordagem é um mapa
chamado de Roadmap e é contido nele as possiveis trajetorias estratégicas de uma
organizacdo em direcdo a um objetivo, as oportunidades existentes e os desafios a serem
enfrentados até o destino estratégico. (OLIVEIRA et al, 2019). O Roadmap cria uma
representacdo visual do que foi discutido no processo de Roadmapping, por isso, sua
arquitetura é essencial e pode sofrer alteracGes dependendo da forma com que o Roadmapping
é aplicado, mas tipicamente a arquitetura do Roadmap se baseia como mostrado na Figura 1.
(PHAAL et al, 2004). Essa estrutura € construida ao longo de um processo baseado em
oficinas, cada uma com seu objetivo, que conferem robustez ao método, fazendo com que a
construcdo do mapa seja efetiva. Essas reunifes relinem trabalho de diversas pessoas
envolvidas estrategicamente e serdo abordadas ao decorrer do estudo. (SOUZA; MELO
FILHO; CHENG, 2020).

Figura 1 - Arquitetura de Roadmap comumente usada em ambiente de inovagao
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Fonte: Oliveira et al (2019)
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Segundo Oliveira et al. (2019), a utilizacdo do Roadmapping vem crescendo nos Gltimos anos,
fato que comprova sua ampla aceitacdo nas organizacGes. Os beneficios dessa abordagem
incluem a identificacdo de novas oportunidades de negdcios, a definicdo de estratégias e
objetivos comuns entre diferentes organizacfes e o alinhamento entre estratégia comercial e
tecnoldgica, porém nao se restringem a estes, tendo em vista, segundo Phaal et al. (2020), a
amplitude de aplicacdo do Roadmapping, podendo ser aplicada em Vvarios casos e setores,

inclusive no setor educacional.
2.2 Aplicacbes do Roadmapping

Existem formas de aplicacdo de Roadmapping baseadas em workshop, entre as quais T-plan e
S-plan. O Roadmapping no processo de planejamento estratégico (S-Plan) tem por seu
principal objetivo a exploracdo das possibilidades estratégicas. Sua utilizacdo pode ocorrer em
nivel corporativo ou em um sistema industrial. (PHAAL; FARRUKH; PROBERT, 2007),
(PHAAL; FARRUKH; PROBERT, 2010). A utilizacdo do Roadmapping em um processo de
inovacéo (T-Plan) tem o foco na identificacdo de oportunidades, geracédo de ideias e conceitos
e no desenvolvimento de novas tecnologias e produtos e pode ser utilizado em apenas uma
organizacdo. (OLIVEIRA et al, 2019).

De acordo com Oliveira et al (2019), é muito comum a confusdo que se faz o processo de
Roadmapping e a construcdo de mapas visuais, uma vez que o método e 0 sucesso de sua
aplicacdo dependem de um processo de construcéo e estruturacdo bem definido, e ndo apenas
do Roadmap final. Por esse motivo, as abordagens T-Plan e S-Plan s&o apresentadas, como
uma perspectiva de robustecer o processo de Roadmapping em si. (SOUZA; MELO FILHO;
CHENG, 2020).

O processo de desenvolvimento do S-Plan se baseia em um workshop que se inicia em uma
visdo geral do contexto de inovacdo, e segue com a priorizagdo dos pontos mais relevantes,
até a revisdo dos resultados obtidos. (PHAAL; FARRUKH; PROBERT, 2007). O processo de

S-Plan possui trés etapas, conforme estabelecido na Figura 2.
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Figura 2 - Viséo geral do processo de Roadmapping do S-Plan
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O processo do T-Plan, ilustrado na Figura 3, € iniciado com o planejamento do projeto,
definindo a arquitetura do Roadmap, 0 €Scopo 0 processo e 0 gque Sera necessario para 0s
workshops, entdo sdo formados quatro workshops: mercado, produto, tecnologia e construgédo
do Roadmap seguidos por uma etapa final de revisdo e implementagdo dos resultados.
(OLIVEIRA et al, 2019), (SOUZA et al, 2019).

Figura 3 - Visdo geral do processo de Roadmapping do T-Plan
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Fonte: Adaptado de Phaal et al (2001)

O T-Plan sugere diferentes usos da arquitetura do Roadmap de inovacao, formada pela linha
do tempo e pelas camadas, que podem ser definidas de acordo com o objetivo do mapa, mas
sendo utilizadas, por exemplo, as de mercado/negécio, produto/servico e tecnologia, que é
mostrado na Figura 4. (PHAAL; FARRUKH; PROBERT, 2010). Nos workshops participam o
dono do processo e os facilitadores, enquanto para a realizacdo das etapas, € formada uma
equipe de execugdo multifuncional. (OLIVEIRA et al, 2019).

Figura 4 - Arquitetura de Roadmap para inovacéo indicada pelo T-Plan
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Fonte: Adaptado de Phaal et al (2001)
2.3 O Roadmapping em ambiente digital

Realizar apenas a abordagem “pura” do Roadmapping, ou seja, sem nenhum tipo de
ferramenta que enriquece esse processo, pode gerar um resultado incompleto, que ndo atende
todas as necessidades relacionadas com o gerenciamento e planejamento da inovacgéo.
(OLIVEIRA et al, 2019). Ademais, tendo em vista uma utilizagdo dessa abordagem feita
integralmente em ambiente digital, essas ferramentas se tornam essenciais para o sucesso do

procedimento.

Com o objetivo de manter o método em seu objetivo de ser um mapa visual e flexivel, coloca-
lo em ambiente virtual exige alguns cuidados a mais. Por esse motivo, softwares de lousa
digital como, por exemplo, o Mural, ajudam em uma melhor visualizagéo e se assemelham ao
que € feito em ambiente fisico com post its e canetas, 0 que enriquece o Roadmapping,
fazendo com que ele se torne mais flexivel, organizado, mais facil de visualizar e
consequentemente faz com que as priorizagdes e analises de lacunas sejam mais precisas e
simplificadas. (SOUZA et al, 2020). Além disso, h& outros beneficios notaveis para a
aplicacdo remota do Roadmapping com uso de softwares que auxiliam o procedimento, como
a mobilidade do Roadmap gerado. Do modo presencial e usual de aplicacdo do Roadmapping,
0 Roadmap é feito em papel ou quadros, o que pode dificultar a mobilidade do mesmo, por
exemplo para leva-lo para casa ou a uma outra sala. (SOUZA et al, 2020).

3. METODOLOGIA

A pesquisa foi elaborada pela aplicagdo do estudo de caso. O estudo de caso pode ser

definido, de acordo com Yin (2005), como um conjunto de métodos que inclui, experimentos,

6
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estudos observacionais, levantamentos, analise de arquivos e pesquisas histdricas. Desse
modo, o estudo de caso pode ser formulado abrangendo diferentes métodos, como entrevistas,

coleta de dados, questionarios e observacao participante.

O objetivo deste caso de aplicacdo do Roadmapping € de criar um mapa estratégico para um
departamento de pos-graduacdo da PUC Minas, para que esse mesmo departamento pudesse
no futuro alcancar uma maior nota no sistema CAPES. A aplicacdo desse estudo de caso se
fundamentou na coleta e tratamento de dados, tendo inicio em agosto/2020 e finalizado em
abril/2021. A aplicacdo teve apoio de métodos como entrevistas, observacdo participante,
analise documental e a analise SWOT e foi conduzida a partir de oficinas, cujo objetivo era
discutir sobre os dados coletados e inseri-los no estudo para se correlacionarem com o

objetivo da aplicacéo e das partes interessadas, para a criacdo do Roadmap.

A aplicagéo foi conduzida por quatro alunos da PUC Minas integrantes do grupo de pesquisa
GETI (Grupo de Empreendedorismo Tecnologico e Inovagdo), bem como o professor
coordenador do grupo, que teve o papel de facilitador e condutor do processo. A equipe do
departamento em questdo, que teve o papel de cliente neste projeto, era composta por trés
professores-chave que, em ocasifes especificas, ativaram outros stakeholders para participar

do esforgo de execucao do Roadmapping.

Por ser uma aplicacdo em meio digital, as oficinas, reunides e entrevistas foram feitas
exclusivamente em aplicativos de comunicacdo por videoconferéncia como o Google Meet e
0 Microsoft Teams, dos quais estiveram presentes em todas as etapas do processo. Para a
viabilizacdo da constru¢cdo do Roadmap e do processo de Roadmapping, foram usados os

servicos de videoconferéncia somados ao Mural, uma area de trabalho virtual.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste topico, serd exposta, com maior detalhamento, a forma com que o método
Roadmapping foi aplicado, objetivando desenvolver um planejamento estratégico para o curso
de pobs-graduacdo de uma universidade. Paralelamente, serd exposta uma analise da

efetividade e adaptabilidade de aplicacdo do método.

4.1 Detalhamento do processo, coleta e tratamento de dados

Frente a uma realidade em que os stakeholders ainda ndo continham muito conhecimento e

dominio na &area da estratégia, a ideia do primeiro momento foi focar em estudos, para
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favorecer o conhecimento do processo, respondendo questdes sobre mercado, produtos e
tecnologia, para criacao de estratégia posteriormente. Portanto, o plano inicial, definido pelas
equipes envolvidas, foi de, no periodo de 3 meses, estudar essas trés camadas, utilizando
pesquisas sobre a voz do cliente e a voz do mercado, além da resposta a um questionario de

14 questdes para enriquecimento do Roadmapping via analise SWOT.

Figura 5 - Processo utilizado para producéo do Roadmap
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Fonte: Elaborado pelos autores

Na figura 5, esté ilustrado o framework da proposta de aplicacdo dos métodos, resultando no
Roadmap concluido e de acordo com os objetivos estabelecidos inicialmente. Iniciando com o
planejamento do processo, foi nesse passo onde foi feita a definicdo de participantes, de
técnicas auxiliares e a formalizacdo do cronograma do processo de Roadmapping. Dessa
forma, a construcdo de uma analise SWOT, baseada em um questionario, adaptado do modo
de aplicacdo da SWOT proposto por Bagno e Faria (2017), foi o primeiro passo. Apds a
segunda e terceira etapa, que, em conjunto, captaram dados necessarios para a elaboracdo da
estratégia, a quarta e a quinta etapas, também retratadas na figura 5, foram definidas pela
escolha da ferramenta de apoio a elaboracdo do mapa em ambiente virtual, assim como a

execucdo dos dois workshops.

Para a coleta de informacbes que fossem ajudar a preencher a analise, utilizou-se de
entrevistas com os clientes - os alunos do departamento de pés-graduacdo em Engenharia
Mecénica; e envolvimento de especialistas no contexto de programas de pos-graduacdo
externos ao em questdo. A coleta de dados foi rica para o processo de Roadmapping, sendo
pardmetro para decisdes estratégicas e entendimento de mercado. No entanto, a coleta de
dados por meio da visdo de especialistas ndo foi tdo efetiva quanto o que se esperava, tendo
em vista a objetividade da visdo estratégica dos stakeholders que era clara: aumentar a nota da
CAPES. Dessa forma, as maiores informacdes coletadas, por parte dos alunos do grupo de

apoio interno, foram sobre mercado, por meio de analises de mercado e voz do cliente.
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Apds obtencédo das informacdes iniciais, para que a estratégia fosse construida de forma mais
rica e abrangente, para alcangar seu objetivo € realizar um impacto positivo ao longo da sua
aplicacdo, houve necessidade de tratar os dados coletados, pois muitas das respostas e
informacdes encontradas apresentavam dados repetidos entre os respondentes. Foram feitas
entdo, algumas versdes de um diagrama de afinidades, utilizado tanto para a analise SWOT
como para voz dos alunos, resultando em alguns pontos levantados na pesquisa que realmente
poderiam ter relevancia na construgdo dessa estratégia. O resultado do diagrama de afinidades
para SWOT pode ser ilustrado na Figura 6.

Figura 6 - Organizacdo visual das categorias de respostas SWOT
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Fonte: Elaborado pelos autores

Desses pontos, surgiu a analise SWOT, clareando entdo, alguns aspectos que deveriam ser

tratados no planejamento estratégico para os cinco anos planejados ao longo do mapa.
4.2 O processo de Roadmapping

Inicialmente, o processo de mapeamento e desenvolvimento de cada camada do mapa foi
planejado de forma a seguir o T-Plan, sendo assim, utilizando-se de trés workshops virtuais
com os professores responsaveis pelo desenvolvimento do curso, com dura¢do media de 2 a 3
horas, cada uma. O objetivo de cada workshop foi de construir, em conjunto com 0s
stakeholders, assim como baseando-se nas pesquisas realizadas e explicadas na se¢éo anterior,
uma camada do mapa, até que se complete todas as informacdes necessarias € 0 mapa possa

ser, na Ultima reunido, estruturado em sua versao final.
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E desdobrada, inicialmente, a camada mercado, seguida da camada acdes, até concluir, no
penultimo workshop, a camada recursos. Contudo, ao decorrer do processo, a data final de
entrega do mapa concluido e revisado foi antecipada, por uma necessidade interna da pro-

reitoria & qual o departamento em questdo respondia.

Por esse motivo, o planejamento inicial teve que se adequar as necessidades de prazo que se
alteraram, assim, foram realizadas duas reunifes abordando todos os temas e construindo o
Roadmap final em paralelo, como ilustrado na Figura 7. No primeiro workshop, foi discutido
sobre Metas, Acdes e Recursos e foram inseridas as informagfes no Roadmap, de forma a
criar um rascunho do mapa. Além disso, foram também feitas as ligacdes necessarias entre
cada tarefa colocada no mapa e montando uma parte do caminho da estratégia. J& no segundo

workshop, o foco foi organizar o mapa, priorizar, detalhar e, assim, chegar a versdo final.

Figura 7 - Processo aplicado de constru¢do do mapa
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Fonte: Elaborado pelos autores

As duas reunides tiveram duracdo de 2 a 3 horas e contaram com a presenca do professor
especialista no método Roadmapping, dos professores do departamento e de dois alunos do
grupo de empreendedorismo tecnoldgico e inovacdo, para que o trabalho pudesse,

futuramente, se tornar um estudo de caso.

Como resultado dessas duas reunides, em conjunto com a analises posteriores, foi entregue,
entdo, aos stakeholders, 0 Roadmap, contendo a estratégia para 5 anos de aplicacdo, com o
objetivo que eles possuiam e com as atividades e recursos necessarios para alcancar esse

objetivo no periodo estabelecido.
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Figura 8 - Exemplo de template de Roadmap
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Fonte: Elaborado pelos autores

Figura 9 - Resultado do Roadmap
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Fonte: Elaborado pelos autores

4.3 Anélise da aplicagéo

O principal objetivo desse caso foi alinhar a visdo dos envolvidos, para construir, tanto uma
visdo estratégica, como uma rota para atingi-la. Dentro desse objetivo, o resultado alcancado
foi positivo e bem recebido pelos stakeholders.

Em uma anélise mais aprofundada a respeito do método e sua aplicacdo em si, observou-se
gue o processo resumido ndo gerou prejuizos frente aos resultados esperados, levantando uma

duvida sobre a possibilidade da simplificacdo das l6gicas de workshop/preparagdo, para que 0

11
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resultado entregue seja atingido, com maior flexibilidade e agilidade. Em determinadas
situacbes, quando € possivel reduzir a informacdo, precisdo e exigéncia e alcancar um
resultado melhor ou igual ao que se alcancaria caso todas as etapas do método fossem
seguidas a risca, pode ser uma possibilidade e até mesmo mais eficiente. Entende-se que esse
caso em estudo foi assim, uma vez que o planejado inicialmente era um grande trabalho de
pesquisa e levantamento de dados para a construcdo da estratégia do departamento e muito
tempo de workshops para construcdo do Roadmap. E analisando, entdo, o proposto
inicialmente para o trabalho, entendemos que as trés reunifes inicialmente propostas de
montagem do mapa, resumidas em duas, foram suficientes nesse caso. A utilizacdo da lousa
digital, nesse caso, do site “Mural”, como apoio a montagem do mapa, foi de grande

relevancia, permitindo boa interacdo e possibilitando alteracfes de forma facil e réapida.

A partir deste estudo, foi percebida uma necessidade em termos do desenvolvimento de uma
abordagem contingencial para aplicacdo do método. No caso aqui descrito, percebeu-se que a
abordagem baseada em workshops inspirada nos modelos T-Plan e S-Plan poderia ter sido
sumarizada desde o inicio, algo percebido apenas durante o decorrer da aplicacdo. Em
realidades de aplicacdo do método Roadmapping, por exemplo, em consultorias com
definicdo de escopo fechado feita a priori, isso poderia gerar a0 menos dois prejuizos
consideraveis: 1) litigio oriundo da demanda por modificar o escopo durante a aplicacdo; 2)
baixa percepcao de valor dos stakeholders durante a aplicagdo do método, devido a uma etapa
que poderia ter sido sumarizada na etapa de planejamento da aplicacéo.

Uma solucdo pode ser encontrada no uso de légicas contingenciais de uso do método. Légicas
que, a partir de caracteristicas do ambiente, projeto, equipe e suas necessidades expressas —
especialmente durante a etapa de planejamento, pudesse orientar a processos mais ou menos
detalhados de Roadmapping. Dito de modo simples: modelos que auxiliassem na
compreensdo — a priori — de particularidades que permitissem customizar mais intensamente a
abordagem, priorizando o que € util e reduzindo algumas partes do escopo de aplicacéo,
tornando o processo de Roadmapping mais simples — sem perder a qualidade — como no caso
aqui descrito. Ou, ainda, mais complexo e robusto — sem incorrer em prejuizos de tempo e

recursos alocados.

Ainda, tal esforco em torno de uma légica contingencial poderia contribuir para o desafio de
definir corretamente o escopo de aplicagdo do método — ainda presente na literatura e pratica

do metodo (KERR; PHAAL, 2019). Exemplos de estudos que exploraram essa logica

12
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contingencial, em maior ou menor nivel, podem ser utilizados como inspira¢do, sendo
encontrados no contexto dos processos de inovacdo (SALERNO et al, 2015), da gestdo de
projetos (BIANCHI; CONFORTO; AMARAL, 2021) e de processos de criagdo de startups
(SOUZA; MELO FILHO; CHENG, 2020), embora ainda ndo sejam encontrados — dada a
busca e 0 conhecimento dos pesquisadores deste artigo durante sua escrita — na literatura de

Roadmapping.

5. CONCLUSAO

O objetivo deste estudo foi aplicar o método Roadmapping, em formato digital, em um
departamento de uma universidade, para a elaboracdo de um planejamento estratégico

eficiente que possa condizer com 0s objetivos dos coordenadores do departamento.

A utilizacdo de ferramentas digitais e métodos de tratamento de dados apoiaram todo o
processo de aplicacdo do Roadmapping, evidenciando sua caracteristica flexivel. Assim, a
construcdo do Roadmap foi eficiente e compreensivel, o que fez com que seu aspecto visual
fosse visto de uma forma mais simples e organizada, favorecendo para o entendimento de
todos os participantes do processo e consumindo menos recursos do que a previsao inicial,

que se baseava no modelo original de aplicagcdo do Roadmapping.

A pesquisa para a busca e tratamento de dados foi atil para o inicio da aplicacgdo,
possibilitando uma visdo rica e ampla sobre as oportunidades e ameacas do mercado. No
entanto, elas poderiam ser reduzidas e priorizadas quando fossem necessarias, tendo em vista
que a visdo estratégica dos stakeholders ja estava delimitada. Assim, o objetivo da aplicacdo
foi resumido, e sem prejuizo percebido pelos stakeholders, em entender as ideias dos

interessados e traduzi-las em um caminho comum.

Finalmente, a partir deste estudo foi feita uma proposta de estudo futuro que explorasse
I6gicas ou modelos contingenciais de apoio a customizacdo do Roadmapping durante a etapa
de planejamento, em termos de varidveis como caracteristicas do ambiente, natureza e
demandas do projeto, caracteristicas e experiéncia da equipe envolvida e suas necessidades
expressas. Tal proposta poderia robustecer a literatura e pratica voltada ao Roadmapping,
inspirando-se em estudos semelhantes realizados em outras areas no contexto da Inovagao e
Tecnologia (ex.: BIANCHI; CONFORTO; AMARAL, 2021; SALERNO et al, 2015;
SOUZA; MELO FILHO; CHENG, 2020).
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