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Apresentacao

No Sistema Embrapa de Gestdo (SEG), um arranjo é um conjunto de
projetos convergentes, complementares e sinergéticos devidamente
organizados para fazer frente a desafios prioritarios em determinados
temas, preferencialmente a partir da visdo conjunta de mais de uma
unidade de pesquisa. Eles tém a funcao de viabilizar a contribuicdo das
Unidades Descentralizadas de Pesquisa (UDs) da Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecuéria (Embrapa) na definicdo e acompanhamento
da programacao estratégica da Empresa e complementa a estratégia
corporativa. Motivado pela necessidade de utilizar uma ferramenta
que apoiasse o Grupo Gestor do Arranjo (GGAr) do Arranjo DataExp
em sua gestao, propds-se em seu projeto de gestdao a adaptacao

da metodologia de roadmapping com foco em temas relacionados

a Pesquisa Agropecuadria Intensiva em Dados. Nesse contexto, o
roadmapping é utilizado para estruturacao e sistematizacdo das acoes
de prospeccéao de tendéncias e interacdes com portfélios, arranjos

e UDs. Este documento apresenta a adaptacao da metodologia

de construcao de roadmaps desenvolvida no escopo do projeto
Estruturacao de processos e redes de relacionamento em apoio a
gestao do arranjo “Armazenamento e Processamento de Dados
Experimentais da Embrapa (DataExp)”GDAE e o estagio atual de

sua utilizagdo no contexto da gestdo do arranjo DataExp. Cabe
ressaltar que o processo adaptado para construcao de roadmap



aqui apresentado nao se restringe ao escopo DataExp, podendo ser
aplicado a qualquer escopo que tenha como objetivo promover acoes
para geracao de produtos e tecnologias, alinhadas com as diretrizes e
objetivos estratégicos da Embrapa.

Silvia Maria Fonseca Silveira Massruha
Chefe Geral da Embrapa Informatica Agropecudria
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Proposta de adaptacao do
processo de construcao de
roadmap para uso na gestao do
arranjo de projetos DataExp

Roberto Hiroshi Higa, Martha Delphino Bambini,
Adriana Delfino dos Santos, Junia Rodrigues de
Alencar, José Dalton Cruz Pessoa

Introducao

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa) faz a gestao
de seus processos de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacao (PD&l),
Comunicacao, Transferéncia de Tecnologia (TT) e Desenvolvimento
Institucional (DI) por meio do Sistema Embrapa de Gestao (SEG),
concebido e implantado na Empresa em 2002 (BASSI; SILVA,

2011; EMBRAPA, 2004). Ele é estruturado em 3 subsistemas: a)

o subsistema de gestado estratégica, que concentra esforcos na

busca por demandas de pesquisa, organizando e implementando
processos prospectivos para a construcao e revisao sistematica da
visdo estratégica da Empresa; b) o subsistema de gestao tatica, que
concentra esforcos na composicdo e gestao da carteira de projetos e
processos da Empresa, visando atender as metas institucionais fixadas
pela Diretoria Executiva (DE), garantir a qualidade técnica, cientifica

e o mérito estratégico da programacao, garantir seu alinhamento com
o Plano Diretor da Embrapa (PDE), induzir o compartilhamento de
recursos, capacidade intelectual e infraestrutura interna e de parceiros,
bem como gerir a execucdo e a melhoria continua dos processos de
PD&I, TT, comunicacdo empresarial e DI da Empresa; c) o subsistema
de gestao operacional, que tem por objetivo principalmente elaborar,
gerir e executar projetos e processos de pesquisa, de acordo com as
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diretrizes constantes no PDE e identificar, planejar e implementar a
melhoria continua nos processos da Empresa (BASSI; SILVA, 2011).

O SEG é um macroprocesso que pretende promover visdo sistémica

e integrada de gestdo da Empresa, procurando ajustar a programacao
de pesquisa aos seus objetivos estratégicos (EMBRAPA, 2004). O
planejamento e a alocacdo de recursos financeiros necessarios a
execucao da programacao da Embrapa baseiam-se no documento Visao
(EMBRAPA, 2014b), que estabelece as suas diretrizes institucionais e
objetivos estratégicos, consolidados no Plano Diretor da Embrapa (PDE)
(EMBRAPA, 2014a). Em sua revisao, finalizada em 2012, decidiu-se
por incluir no SEG figuras programaticas que abarquem o conceito de
redes tematicas de projetos’, visando evitar redundéancias, possibilitar
maior sinergia entre as acdes de pesquisa e tratar de forma integrada
grandes desafios ou temas de interesse da agricultura brasileira. Dessa
forma, visando assegurar a melhoria continua da programacao e da
coordenacao dos esforcos e das competéncias existentes na Empresa,
ao mesmo tempo em que abre espaco para maior participacao das

UDs na estruturagao da programacao, foram criados dois novos
instrumentos no SEG: portfélios e arranjos (EMBRAPA, 2016a).

Um portfélio € um instrumento de apoio gerencial para a organizacao

dos projetos com visao tematica comum, para direcionar, promover e
acompanhar a obtencao dos resultados em um tema especifico, tendo

os objetivos estratégicos da Empresa como norteadores (EMBRAPA,
2014a, 2016a). J&4 um Arranjo é um conjunto de projetos convergentes,
complementares e sinergéticos devidamente organizados para fazer frente
a desafios prioritarios em determinados temas, preferencialmente a partir
da visao conjunta de mais de uma Unidade (EMBRAPA, 2016a). Eles tém a
funcéo de viabilizar a contribuicdo das UDs na definicdo e acompanhamento
da programacao estratégica da Empresa e complementam a estratégia
corporativa representada pelos portfélios (EMBRAPA, 2015).

' Vale lembrar que desde 2002 o SEG utilizava fortemente o conceito de
projetos em rede no Macroprograma 1.
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O arranjo DataExp (EMBRAPA, 2016c), aprovado na chamada 04/2013
do SEG, tem por objetivo geral “Desenvolver solucées computacionais
de carater institucional para pesquisa agropecudria intensiva em
dados em apoio as atividades de P&D da Embrapa” e como objetivos
especificos:

® Desenvolver solucdes institucionais para organizacao e
armazenamento de dados da pesquisa (experimentais e inventario de
recursos naturais etc.), inclusive dados obtidos de novas tecnologias
de aquisicao de dados.

® Desenvolver solucées computacionais de caréter institucional para
alavancar os programas de melhoramento genético coordenados pela
Embrapa, incluindo a utilizacao de selecdo genémica em suas rotinas.

® Desenvolver solucées computacionais de carater institucional para
alavancar as redes de estudos de mudancas climaticas e zoneamento
de risco climéatico e ambiental.

® Desenvolver solucdes institucionais para realizacao de anélises
integradas de grandes volumes de dados visando a geracao de
conhecimentos tecnoldgicos e de inovagdo, baseados em mineracao
de dados e na realizacdao de experimentos virtuais.

® Criar e organizar uma plataforma institucional de hardware e
software para armazenamento e processamento de grandes volumes
de dados (pesquisa intensiva de dados).

® Desenvolver acdes institucionais de fomento a formacao de
equipes interdisciplinares para realizacdo de pesquisas intensivas em
dados na agricultura.

® Governanca e Gestdo do Arranjo, Articulacado e Integracao,
Monitoramento Cientifico e Tecnolégico, Capacitacdo Gerencial e
Tecnolégica, Acompanhamento e Avaliacao (MP5 apenas para os
membros do GGAr).
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Em outubro de 2014, o Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento
(DPD) divulgou aos Grupos Gestores de Arranjo (GGArs) as principais
diretrizes para a gestdo dos arranjos (EMBRAPA, 2016a). Nesse
documento, uma das possibilidades para operacionalizacao de suas
atribuicbes é que os GGArs submetam um projeto macroprograma

5 (MP5) para instrumentaliza-los com os meios necessérios que lhes
possibilitem estruturar e operacionalizar a gestdo dessas figuras
programaticas.

Em julho de 2015, o GGAr do arranjo DataExp teve seu projeto

de gestado, denominado Estruturacdo de processos e redes de
relacionamento em apoio a gestdo do arranjo “Armazenamento e
Processamento de Dados Experimentais da Embrapa (DataExp)”
(GDAE) aprovado. Este projeto tem entre seus objetivos especificos
“Estruturar processos para identificacdo de demandas, gaps e
oportunidades de inovacao relacionados ao escopo de atuacao do
arranjo DataExp” e como estratégia adaptar para o contexto da
gestao do arranjo DataExp a metodologia de construcdo de roadmaps
tecnoldgicos.

Desta forma, este documento apresenta a adaptacao da metodologia
de construcao de roadmaps, desenvolvida no escopo do projeto
GDAE, para utilizacdo no contexto da gestdao do arranjo DataExp. A
secdo 2 apresenta conceitos basicos da metodologia de roadmapping
e o contexto pretendido para sua aplicacdo; a secdo 3 apresenta o
processo adaptado para construcdao do roadmap, propriamente dito;
e a secao 4 finaliza este documento apresentando o estagio que se
alcancou na aplicacao do processo, apresentando e discutindo os
beneficios e limitacGes observados em sua utilizacao.

Consideracdes sobre a metodologia
de construcado de roadmaps e
gestao de arranjos

Roadmapping é uma abordagem para identificacédo, definicao e
mapeamento das estratégias, objetivos e acoes relacionadas com a
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inovacdao em uma organizacao ou negocio, visando a integracao de
perspectivas de areas distintas, tais como de mercado, de produto
e tecnoldgica, para responder de forma coordenada a trés perguntas
relacionadas com a evolucao da organizacdo ou negdcio: “onde
estamos?”, “aonde queremos chegar?” e “como chegaremos?”
(OLIVEIRA, et al., 2013; PHAAL et al., 2004).

Denomina-se arquitetura do roadmap a representacao gréfica

que relaciona as 3 perguntas citadas com a linha do tempo (eixo
horizontal) e as perspectivas consideradas com o eixo vertical, sendo
que as informacdes disponiveis e as decisdes tomadas definem o
preenchimento do roadmap, criando relacées entre elementos de uma
mesma camada ou de camadas diferentes e a posicao e duracao de
cada elemento no tempo.

O roadmap permite que sejam visualizados os caminhos estratégicos

que a organizacao deve percorrer para produzir inovacées com sucesso,
independentemente de sua estratégia de negdcio ser “puxada pelo
mercado” (em inglés, market pull) ou “empurrada pela tecnologia” (em
inglés, technology push), constituindo-se numa ferramenta poderosa

para gestdo da inovacao. Ele também ja foi aplicado a area de ciéncia e
tecnologia (KOSTOFF; SCHALLER, 2001), inclusive como instrumento
para priorizacao de projetos de PD&I (KAPPEL, 2001). Na area agricola,
especificamente na Embrapa, essa metodologia foi aplicada para subsidiar
a definicdo da programacao de pesquisa da cadeia de cenoura da Embrapa
Hortalicas em um horizonte de 15 anos (ONOYAMA et al., 2012).

A metodologia de roadmapping foi criada na Motorola no inicio da
década de 1980 para melhorar o alinhamento entre tecnologia e
inovacdo (CARVALHO et al., 2013). Posteriormente, ao longo da
década de 90, surgiram alguns trabalhos esporadicos, com destaque
para os roadmaps realizados pela industria de semicondutores,
laboratério de pesquisa Sandia, rede de industrias americanas

Mati e pela associacao europeia Eirma (OLIVEIRA et al., 2013). A
popularizacdo da metodologia inciou-se a partir dos anos 2000, tendo
sido aplicada em diferentes areas do conhecimento, envolvendo
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industrias, instituicdes e governos (PHALL, 2011; PHAAL et al.,

2009) e adaptada para considerar diversos propdsitos (GEUM et

al., 2013; LEE; PARK, 2005). No Brasil, indudstrias como Petrobras,
Embraer, Tigre, Brasken (OLIVEIRA et al., 2013), além da prépria
Embrapa (ONOYAMA et al., 2012) possuem iniciativas de aplicacédo da
metodologia de roadmapping.

Com a inclusdao em 2012 das figuras de portfdlios e arranjos (rede de
projetos) no SEG para visualizacado e gerenciamento dos resultados da
programacao da Empresa por temas, surgiu a necessidade de se criar
grupos gestores para essas figuras, os Grupo Gestores de Portfélios
(GGPorts) e GGArs. No caso de arranjos, a semelhanca dos portfélios,
os GGArs atuam tanto na dimensao estratégica quanto gerencial,
sendo que suas atribuicbes compreendem (EMBRAPA, 2014a):

® Atuar como ponto focal do tema do arranjo, subsidiando a
Embrapa sobre esforcos e resultados do arranjo quando necessario,
com atencao para todos os componentes do arranjo (pesquisa e
desenvolvimento; transferéncia de tecnologias; comunicacao; e
desenvolvimento institucional).

® Atuar como animador/motivador para que as propostas previstas
no arranjo sejam articuladas e apresentadas.

® Apoiar o acompanhamento da carteira de projetos do arranjo,
principalmente na consolidacao dos resultados obtidos pelos projetos
e na avaliacao do impacto potencial das tecnologias e conhecimentos
gerados pelo arranjo.

® |nteragir com o Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento
(DPD), no processo de articulacao, alinhamento e integracao dos
projetos que compdem o arranjo.

® Prover ao DPD informacdes e analises criticas sobre o andamento,
a efetividade e a necessidade de melhorias na estratégia de acao do
arranjo, que possibilitarao ao CGP sugerir os ajustes necessarios.
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Para que o GGAr desempenhe suas atribuicées de forma organizada

e sistematica, especialmente na dimensao estratégica, atuando como
agente de inteligéncia e de delineamento da visdo estratégica no
tema que constitui o escopo do arranjo, faz-se necesséria a utilizacao
de ferramentas (metodologias) adaptadas a esse contexto: a) que
contemplem acdes de monitoramento do estado da arte no tema focal
do arranjo e do mercado de inovacao; b) na articulacdo com publicos
de interesse (stakeholders) do arranjo; c) identificacao de lacunas no
tema do arranjo; e d) definicdo e mapeamento de estratégias visando
a inducao de novas propostas com o objetivo de cobrir as lacunas
identificadas. No escopo do arranjo DataExp, seu GGAr propés a
utilizacdo da metodologia de roadmapping como ferramenta de apoio
na execucao de suas atribuicdes de dimensao estratégica, conforme
apresentado no projeto de gestdo do arranjo (GDAE). Dentre as razoes
que motivaram essa escolha estao (OLIVEIRA et al., 2013):

® O roadmap apresenta uma grande quantidade de informacdes de
modo simples, visual e sistematico, o que favorece uma melhoria no
processo de tomada de decisdes.

® Por ser simples, visual e integrar diferentes perspectivas sobre o
desenvolvimento de um tema, o roadmap favorece a comunicacao e
a colaboracédo entre equipes e areas multidisciplinares.

® O roadmap favorece a definicao de estratégias e objetivos comuns
entre diferentes equipes e dreas, motivada pela consolidacao de
objetivos comuns.

A Embrapa hoje congrega 46 Unidades Descentralizadas, além 17
Unidades Centrais, 4 Laboratdérios Virtuais no exterior e 3 Escritérios
internacionais, possuindo, portanto, uma estrutura de gestao bastante
distribuida. Da mesma forma, sua estrutura de gestao da programacao
de pesquisa contempla 103 temas representados por 23 portfdélios e 80
arranjos. E este ambiente extremamente diversificado e descentralizado
que compde o contexto de aplicacdo aqui proposto para o processo de
roadmapping. Segundo Oliveira et al. (2013), as diferentes variacées
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de aplicacao do roadmapping podem ser explicadas principalmente
por dois fatores: a) o escopo, que define se o processo envolve
apenas uma organizacao, véarias organizacdes ou mesmo setorial; b)
a motivacdo, que pode ter como objetivo a definicdo de estratégias
de inovacéao (S-Plan) ou o planejamento de produtos e tecnologias
(T-Plan). Por isso, no caso da gestdo do arranjo DataExp, a aplicacdo
do processo de roadmapping difere daquelas usualmente encontradas
na literatura em ambos os aspectos:

® Quanto ao escopo, contempla os temas que definem o arranjo
DataExp e nao a organizacdao como um todo ou uma de suas sub-
unidades operacionais; embora, como seré apresentado mais adiante,
possa ser utilizada nesse escopo.

® Quanto a motivacdo, deve considerar o direcionamento estratégico
vigente na organizacao e desenvolver estratégias para inducéao de
acOes para producao de produtos e tecnologias, ao invés de planejar
o desenvolvimento de produtos ou tecnologias especificas.

Processo adaptado para construcao
de roadmap

O processo de construcdo de roadmap descrito a seguir tem por
objetivo o desenvolvimento de planos tatico-operacionais para gestao
de PD&l, alinhados com as diretrizes e objetivos definidos pelo
processo de planejamento estratégico da Embrapa (atuacdo de GGArs
de arranjos) e compreende trés fases executadas sequenciamente:
preparacdo, construcdo e execucao. Embora o escopo de aplicacao
tenha sido o arranjo DataExp, a apresentacao do processo é feita de
forma né&o restrita a essa aplicacdo? e tem como motivacdo a inducdo
de aclOes para a geracao de produtos e tecnologias, alinhadas com as
diretrizes e objetivos estratégicos da Embrapa, explicitados em seu
Plano Diretor.

2 Para referenciar escopo do roadmapping utiliza-se o termo unidade de estudo.



18

Proposta de adaptacdo do processo de construgcdo de roadmap...

Fase de Preparacao

Nesta fase, inicialmente, sao definidas as pessoas responsaveis pela
execucao dos processos envolvidos na construcao do roadmap,
conforme apresentado a seguir:

® Grupo de coordenacao (GC): grupo permanente de pessoas

com conhecimento da metodologia de construcdo do roadmap,
responsavel pela conducao metodolégica do processo (organizacao
I6gica das acOes a serem desenvolvidas para construgcao do roadmap,
conducdo do processo e elaboracao do relatério final). Também
devem integrar o GC um grupo de especialistas em subtemas de
interesse para construcao do roadmap, cuja funcao é apoiar os
demais membros do GC nos passos metodolégicos que envolvem
sua area de conhecimento, ao longo do processo de construcédo do
roadmap.

® Grupo de tomadores de decisdo (GD): representam a unidade de
estudo do roadmap, sendo em geral os demandantes do estudo.
Também sao os responsaveis pela definicdo das pessoas que
compoem o GC, pela validacdo dos produtos gerados ao longo do
processo, pelo fornecimento ao GC dos recursos solicitados e por
coordenar a fase de execucao do roadmap.

Apds a definicao dos grupos, o GC deve definir as ferramentas a
serem utilizadas para execucédo de cada um dos passos na construcao
do roadmap (workshops, painéis de especialistas, reunides de
brainstorming, levantamento e andlise documental, construcao

de cenarios prospectivos, SWOT etc.), bem como a relacédo de
especialistas externos ao GC envolvidos em cada etapa do processo de
construcao do roadmap.

Quanto a perspectiva temporal do roadmap, sua definicdo também
cabe ao GC, mas recomenda-se como referéncia uma divisdo em trés
momentos (presente, futuro préximo e futuro), sendo cada momento
caracterizado por um periodo de trés anos.
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Finalmente, antes de iniciar a préxima fase, deve-se realizar uma
reuniao de sensibilizacao com todas as pessoas envolvidas com a
unidade de estudo quanto aos objetivos e o processo de construcao do
roadmap.

Fase de Construcéo

As camadas (perspectivas) da arquitetura consideradas no processo
sdo as mais usuais constantes na literatura, Mercado/Negdcio,
Produtos/Servicos e Tecnologias/Recursos, visando nao restringir o
escopo de aplicacao, enquanto que o procedimento de construcao
utiliza a estratégia de market-pull (ou top-down) para coletar e
relacionar informacdes de cada camada, a semelhanca dos passos
recomendados para a construcdo de um T-Plan. Uma vez de posse
dessas informacdes, procede-se a construcdo do roadmap propriamente
dita (OLIVEIRA et al., 2013).

Camada de Mercado/Negécio

Para esta etapa do processo, o objetivo é identificar os direcionadores
de mercado, explicitados em documentos estratégicos da Embrapa, tais
como seu Plano Diretor e documento de Visdo de Futuro (EMBRAPA,
2014a, 2014b), alinhados com o tema de interesse da unidade de
estudo (direcionadores de negécio).

Nesta etapa, buscam-se também fontes de informacgdes adicionais,
relacionadas a tendéncias de mercado e/ou negdécio da unidade

de estudo, utilizando as ferramentas definidas pelo GC na fase de
preparacéao (ex: levantamento documental especifico, realizacao
de estudos prospectivos para temas especificos, entrevistas com
especialistas etc.).

Assim, nesta etapa sao realizados os seguintes passos:

1. Identificar um conjunto de potenciais direcionadores de mercado e
negdécio, ancorados: a) no Plano Diretor da Embrapa, seu documento
de Visdao 2014-2034 (EMBRAPA, 2015) e seu Plano Gerencial
(EMBRAPA, 2016b); b) na realizacao de estudos prospectivos
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(MARCIAL; GRUMBACH, 2008) focados em temas especificos; c)

no levantamento documental de estudos de tendéncias tecnoldgicas
realizados por terceiros; (d) em linhas de pesquisa ou prioridades

de portfélios e arranjos da Empresa. O resultado dessa etapa é uma
lista de potenciais direcionadores consolidados (temas similares
agrupados). Considera-se como direcionadores de mercado as
demandas e tendéncias emergentes dos segmentos das diferentes
cadeias produtivas do agronegdécio e como direcionadores do negécio,
as oportunidades e tendéncias tecnoldgicas relacionadas a unidade de
estudo. O desenvolvimento de tecnologia, produtos e servigos (TPS)
na etapa seguinte devera ser ancorado em direcionadores de mercado
alinhados com os direcionadores de negécio identificados nesta fase.

2. Para priorizar os direcionadores, inicialmente, sao identificados
aqueles que estao fora do escopo do estudo (ex: fora da janela
temporal considerada). Embora esses direcionadores nao prossigam
nas etapas seguintes do processo, eles devem ser anotados para
posterior discussdo, quando da revisdo do roadmap. Neste momento,
também deve-se avaliar os direcionadores originarios de fontes
externas e que seguirdao no processo. Observar que eles representam
aspectos relevantes para a unidade de estudo, mas que nao estdo
contemplados na visdo de futuro atual da Empresa. Em seguida, os
direcionadores que permaneceram na lista sdo associados com a
janela temporal em que sao validos (uma demanda tecnoldgica pode
tornar-se obsoleta com o passar do tempo ou tornar-se relevante
apenas em um futuro relativamente distante; da mesma forma um
ramo de negdécio embrionario hoje pode tornar-se viavel apenas no
futuro). Finalmente, esses direcionadores devem ser priorizados,
utilizando a escala de 1 a 10, sendo 1 “muito baixo” e 10 “muito
alto”. No caso dos direcionadores de mercado, essa escala
representa a importancia da demanda ou tendéncia para o mercado;
enquanto que no caso dos direcionadores de negécio ela representa
a importancia da oportunidade ou tendéncia para o negécio. Nesse
momento, também deve-se fazer uma andlise do alinhamento entre
os direcionadores de mercado e negécio (ex: matriz de correlacao),
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uma vez que demandas fora do negécio nao serdo atendidas e
negdcio sem demanda nao é sustentavel, constituindo situacdes em
gue nao serd possivel identificar propostas de valor consistentes na
analise da camada de produtos/servicos.

3. Validar (formalmente) os direcionadores junto ao GD. Esta etapa
consiste em uma apresentacao dos resultados dos passos anteriores
ao GD para incorporacao de sugestoes de cunho estratégico
(alteracao das prioridades). Cabe ressaltar que é papel do GC
manter o GD informado ao longo de todo o processo de execucéao
dessa etapa, sendo seu resultado final uma lista de direcionadores
priorizados e validados.

Ao final desta etapa, o GC produzird um documento contendo a
lista de direcionadores de mercado e negécio identificados e suas
respectivas prioridades.

Camada de Produtos/Servicos

Para esta etapa do processo, o objetivo é identificar e priorizar as
propostas de valor potencialmente concretizaveis por meio de TPS,
definidas de acordo com os direcionadores de mercado e negécio.
Essas propostas de valor representam objetivos vinculados a futuras
proposicdes de projetos, visando a construcdo de TPS, de interesse da
unidade de estudo.

Assim, esta etapa compreende a execucao dos seguintes passos:

1. Identificar um conjunto de propostas de valor vinculadas a
direcionadores do negdcio que atendem a demandas representadas
por direcionadores de mercado. Entende-se como proposta de
valor, solucoes associadas a TPS vinculadas a direcionadores do
negdcio e que minimizam problemas e/ou provém beneficios a
clientes vinculados a direcionadores de mercado. Essas solucdes e
os beneficios devem estar explicitados na descricdo da proposta de
valor, bem como os aspectos do negdcio (ex: disciplinas técnico-
cientificas) envolvidos na sua concretizacao via TPS.
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2. Analisar a relagao entre as propostas de valor e os direcionadores
de mercado e negdcio (ex: utilizacdo da construcdo da matriz de
correlacdo) para avaliar o impacto/aderéncia das propostas de valor
em relacao aos direcionadores de mercado e negdcio.

3. Validar (formalmente) as propostas de valor junto ao GD. Esta
etapa consiste em uma apresentacao dos resultados dos passos
anteriores ao GD para incorporacao de sugestdes de cunho
estratégico (alteracao dos impactos das propostas de valor sobre
os direcionadores). Cabe ressaltar que é papel do GC manter o GD
informado ao longo de todo o processo de execucao dessa etapa.

Ao final desta etapa, o GC produzird um documento contendo as
descricdes das propostas de valor e respectivos impactos sobre os
direcionadores de mercado e negdcio.

Camada de Tecnologia/Recursos

Nessa etapa do processo, foca-se nos recursos materiais, tecnolégicos
e intelectuais (aqui referenciados simplesmente como recursos)
necessarios para a concretizacao das propostas de valor (ou os projetos
que concretizarao a proposta de valor via TPS). A partir das disciplinas
técnico-cientificas vinculadas a cada proposta de valor, é possivel
detalhar os recursos demandados por potenciais propostas de projetos
vinculadas.

No presente contexto, considera-se que um recurso constitui um dos
seguintes conceitos, necessarios para a concretizacdo de uma proposta
de valor descrita na camada de Produtos/Servicos (ROBERTSON;
ULRICH, 1998):

® Parcerias/stakeholders: lista de parceiros e stakeholders (rede de
colaboradores externos) essenciais para concretizacao da proposta de
valor.

® Processos: equipamentos, procedimentos padroes e ferramentas
de apoio compartilhados e especificos necessérios a concretizacao da
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proposta de valor.

® Conhecimento: know-how do negdcio, de design (ex: modelos
computacionais, matematicos e estatisticos, da tecnologia), de
producao de TPS (ex: processo de desenvolvimento, critérios de
qualidade e testes de validacao) compartilhados e especificos
necessarios a concretizacao da proposta de valor.

® Pessoas e relacionamentos internos: pessoas e relacionamentos
dentro da prépria Empresa necessarios a concretizacao da proposta
de valor.

Assim, esta etapa compreende a execug¢ao dos seguintes passos:

1. Identificar os recursos necessérios para a concretizacao de cada
proposta de valor.

2. Analisar a relacdo entre os recursos e as propostas de valor (ex:
utilizacdo da construcao da matriz de correlacao) para avaliar o
impacto da disponibilidade de recursos sobre as propostas de valor.

3. Validar (formalmente) os recursos e seus impactos sobre as
propostas de valor junto ao GD. Esta etapa consiste em uma
apresentacdo dos resultados dos passos anteriores ao GD para
incorporacao de sugestoes de cunho estratégico (alteracao dos
impactos dos recursos sobre as propostas de valor). Cabe ressaltar
que é papel do GC manter o GD informado ao longo de todo o
processo de execucao dessa etapa e seu resultado final é a relacao
dos recursos necessarios para concretizacdao das propostas de valor e
seu impacto sobre elas validados.

Ao final desta etapa, o GC produzird um documento descrevendo os
recursos necessarios a construcao das propostas de valor e o impacto
de sua disponibilidade.
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Construcao do Roadmap
Nesta etapa, o objetivo é analisar as informacdes levantadas nas
etapas anteriores em conjunto para construcao e analise do roadmap.

Para isso, deve-se utilizar a arquitetura de roadmap para analise
integrada das perspectivas de Mercado/Negdcio, Produtos/Servicos e
Tecnologias/Recursos. Os seguintes passos devem ser executados:

1. Preencher a camada de Mercado/Negécio com os direcionadores
identificados, indicando prioridades e tempo de validade.

2. Preencher a camada de Produtos/Servicos com as propostas de
valor identificadas, indicando os direcionadores por eles impactados e
a quantificacdo desse impacto.

3. Preencher a camada de Tecnologias/Recursos com os recursos
identificados, indicando as propostas de valor por eles impactadas a
quantificacdo desse impacto.

4. Revisar o conjunto das informacoes tanto no sentido top-down
quanto bottom-up, bem como as relacdes entre itens em cada
camada.

5. Analisar as possiveis rotas tecnolégicas, a partir das propostas de
valor (direcionadores impactos e recursos necessarios).

6. Elaborar estratégias para concretizacao de propostas de valor
(producao de TPS), com base nas possiveis rotas tecnoldgicas, que
maximizem o impacto percebido pelos direcionadores de mercado e
negdcio.

7. Validar o roadmap junto ao GD para incorporacao de sugestdes de
cunho estratégico (alteracao das prioridades das rotas tecnolégicas).
Cabe ressaltar que é papel do GC manter o GD informado ao longo de
todo o processo de execucao dessa etapa. O resultado dessa etapa

é o roadmap, destacando as rotas tecnoldgicas que resultem em
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proposta de valor de maior impacto percebido pelos direcionadores de
mercado e negdcio.

Ao final desta etapa, o GC produzira o relatério final descrevendo o
roadmap e as rotas tecnoldgicas que resultem em proposta de valor de
maior impacto percebido pelos direcionadores de mercado e negdcio.

Fase de execucao

O processo de gestdao baseada no roadmap compreende as atividades
que devem ser executadas apds a sua construcdo, até que um
processo de revisao seja iniciado.

As seguintes acdes devem ser executadas:

1. Promover acdes para a internalizacdo do roadmap e do(s)
caminho(s) estratégico(s) a ser(em) priorizados.

2. Promover acoes para a proposicdo de projetos para concretizacao
das propostas de valor priorizadas, coordenadas com acoes para
viabilizacao e disponibilizacdo dos recursos dos quais as propostas de
valor dependem.

3. Promover acles para avaliacdo do progresso na execucao dos
caminhos tecnolégicos, revisando as suas priorizacdes sempre que
necessario e avaliando a necessidade de revisao formal do roadmap.

A viabilizacdo da execucao dessas acoes cabe ao GD, devendo ser
repetidas periodicamente até que um processo de revisao do roadmap
seja iniciado.

Comentarios Finais

Ao longo da execucao do projeto GDAE, motivado pela necessidade
de uma ferramenta que apoiasse o GGAr do arranjo DataExp em sua
missdo de atuar como agente de inteligéncia e de delineamento da
visdo estratégica em seu tema de atuacdo, adaptou-se a metodologia
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de roadmapping com foco em temas relacionados a Pesquisa
Agropecuaria Intensiva em Dados.

O objetivo foi utilizar o processo de roadmapping como uma ferramenta
de apoio a gestdo do arranjo DataExp na estruturacao e sistematizacao
das acdes de prospeccao de tendéncias e interacdes com portfdlios,
arranjos e Unidades Descentralizadas (UDs) da Embrapa, uma vez que a
prépria definicdo de arranjo de projetos e a natureza multidisciplinar do
tema do arranjo DataExp requerem o envolvimento e a interacdo dessas
figuras programaticas e institucionais para inducédo de projetos que
produzam resultados que contribuam com seus objetivos especificos.

De fato, o roadmap nao sé favorece, mas também necessita dessa
interacao na sua fase de construcao, ja que para que os caminhos
estratégicos sejam percorridos é preciso integrar as diferentes
perspectivas envolvidas no negdécio da organizagao; como o alcance
dos objetivos especificos dos arranjos sao determinados por resultados
de projetos, que sdo elaborados e conduzidos nas UDs. Além

disso, sua arquitetura visual também facilita tanto a comunicacao
entre equipes multidisciplinares na fase de sua construcao quanto

o acompanhamento do progresso da organizacao ao percorrer 0s
caminhos estratégicos explicitados no roadmap.

Conforme mencionado na secdo 3, o processo adaptado para
construcao de roadmap nao é restrito ao arranjo DataExp, podendo ser
aplicado a qualquer escopo que tenha como objetivo promover acoes
para geracao de produtos e tecnologias, alinhadas com as diretrizes e
objetivos estratégicos da Embrapa.

O processo apresentado para apoio a gestdo do arranjo DataExp foi
concebido e estruturado no escopo do projeto GDAE e, encontra-se
em execucao sob coordenacao de seu GGAr. Os temas selecionados
para estudo foram big data e agricultura de precisdo e melhoramento
genético animal e vegetal. Para execucao do estudo, definiu-se como
GC os membros do Plano de Acéo 2 do projeto GDAE e como GD

os membros do GGAr do arranjo DataExp. Até o momento, foram
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feitas as consolidacdes dos estudos realizados para levantamento de
informacdes referentes a camada de mercado/negécios:

® Andlise documental com prospeccéao tecnoldgica em ciéncia de dados.

® Andlise documental da visdo de futuro e estratégias da Embrapa
com foco nos objetivos especificos do arranjo DataExp.

® Anadlise da relacdo entre os objetivos especificos do arranjo
DataExp em relacdo as prioridades dos portfélios e aos objetivos
especificos dos outros arranjos.

® Analise documental sobre os esforcos em andamento na Empresa
para organizacao de dados de pesquisa.

® Estudo prospectivo sobre big data na agricultura de precisdo —
horizonte 2026.

® Estudo prospectivo sobre tendéncias tecnolégicas para programas
de melhoramento genético animal — horizonte 2023.

Além disso, encontra-se em fase de planejamento um estudo
prospectivo sobre tendéncias tecnolégicas para programas de
melhoramento genético vegetal, concluindo essa que é a fase mais
demorada do processo.

Por fim, para construcdo do roadmap, propriamente dito, cabera

ao GGAr do arranjo DataExp estabelecer parcerias com portfélios

e arranjos e UDs, com base no conjunto de informacdes até aqui
levantadas, para que atuem como stakeholders. Cabe ressaltar que,
dependendo do enfoque de aplicacao selecionado, diferentes atores
poderao ser selecionados.

27
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