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RESUMO

7

O objetivo desta dissertacdo € estudar a contribuicdo da metodologia Service
Roadmapping (SRM) no planejamento de novos servicos supermercadistas,
baseado no Technology Roadmapping (TRM), em uma rede de supermercados
brasileira localizada no estado do Parand. As mudancas vividas pelo setor varejista
vém contribuindo para a alteracdo do modelo doméstico de supermercados. As
variaveis levantadas neste estudo indicam uma necessidade emergencial de
inovacdo em servicos. Grandes grupos multinacionais e a crescente forca de
associagdes entre grupos nacionais modificaram o cendrio varejista brasileiro nestas
altimas décadas. Supermercados que gerenciam melhor seus processos e avaliam
constantemente seu desempenho perante a concorréncia tem maior vantagem
competitiva, oferecem e prestam melhores servicos aos clientes, sdo mais
produtivos, agregam mais valor em suas operag0es e estdo mais bem preparados
para acompanhar as tendéncias de mercado para se tornarem lojas com o conceito
“one stop shopping”. A consolidacdo dos supermercados esta relacionada com a
capacidade de visualizar quais serdo 0s processos chaves que assegurardo a
vantagem competitiva e que agregardo valor para a realizacdo das operacoes e
prestacbes de servicos dos supermercados nos proximos anos. A pesquisa €
caracterizada exploratéria do ponto de vista dos objetivos, quanto aos
procedimentos técnicos € experimental, quanto sua natureza € aplicada e quanto a
sua abordagem a pesquisa € qualitativa e quantitativa, entretanto é
predominantemente qualitativa. O TRM tem capacidade de facilitar a visdo de longo
prazo auxiliando na prospeccdo de melhorias e na analise de cenarios futuros,
facilitando também a melhoria dos fluxos do processo e da informacdo. O método
TRM apresenta os resultados do planejamento através de mapas graficos chamados
“roadmaps” os quais facilitam a visualizagdo das variaveis nele plotadas e a inter-
relacdo entre as mesmas. Nesta pesquisa o0 TRM foi considerado um método flexivel
e interativo com o objetivo de auxiliar o planejamento para o desenvolvimento de
novos servicos de forma integrada numa escala de tempo. A aplicacdo do TRM
dentro de uma organizacdo € um processo estruturado através de workshops que
geram o0 ambiente propicio para a resolugcdo de problemas e também para o
compartilhamento do conhecimento. O principal beneficio do método SRM foi o
processo de construcdo do mapa (Roadmapping) e também o seu produto final
(Roadmap). Para a construcdo do mapa foi adotado o método T-Plan. O inter-
relacionamento entre as camadas do roadmap possibilitou a visao foresight que
colaborou para a criacao das ac¢fes futuras. O método mostrou-se bastante flexivel e
a exploracdo dos seus resultados no setor varejista tende a ser uma nova
abordagem auxiliando o desenvolvimento do bem estar dos consumidores no
sentido de atender, antecipadamente, as expectativas, desejos e necessidades na
busca por mais qualidade no atendimento e por mais servicos prestados pelos
supermercados brasileiros.

Palavras-chave: Technology Roadmapping, Service Roadmapping, Planejamento
Estratégico, Mapeamento de Processos, Varejo Supermercadista, Servicos.
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ABSTRACT

The objective of this paper is study the contribution of the Method Service
Roadmapping to the new services planning, based on the Technology Roadmapping
(TRM), at a Brazilian supermarket chain located on Parana State. The changes
suffered for the retail trade sector contributes for the alteration of the domestic
supermarket model. The survey variables in this study indicates an emergencial
innovation in services. Big multinational corporations groups and the rising force of
association between national groups changes the Brazilian retail trade scenario in
the last decades. Supermarkets whose has better management process and
evaluating constantly its performance against the competition has more competitive
advantage, offer and supply better services to the customers, are more productive,
delivery more value on their operations and they are better prepared to follow the
market tendencies to become one stop shopping stores. The consolidation of the
supermarkets are related to the capacity to visualize what will be the key process
whose guarantee the competitive advantage and delivery more value to the
operations and services on the supermarkets for the next years. The investigation is
exploratory according the objectives, about the technical procedures is experimental,
about the nature is applied, about the approach the investigation is qualitative and
quantitative, however is predominantly qualitative. The TRM has the capacity to
make easier the long-term view helping on improvement development and future
scenario's analysis, also making easier process and information flow. The method
TRM presents the plan results through graphic maps called roadmaps which making
easier visualization of the variables printed it and connected between the same. In
this investigation the TRM was considered a flexible and interactive method with
objective to help the planning to develop new integrated services in a time scale. The
application of TRM in an organization is a structured process by workshops that
create a propitious environment to problems resolutions and sharing of knowledge.
The main benefit of the method SRM was construction map process (Roadmapping)
and also the final product (Roadmap).To build the map was adopted the method T-
Plan. The connection of roadmap layers make possible the foresight view that
collaborate to the development of future actions. The method shows very flexible and
the results exploitation on the retail trade sector tends to be a new approach helping
on the consumers' well-being to attempt and predict expectations, wishes and
necessities for more quality on serving and for more delivered services on the
Brazilian supermarkets.

Key-words: Technology Roadmapping, Service Roadmapping, Strategic Planning,
Process Mapping, Supermarket Retail Trade, Services.
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Capitulo 1 16

CAPITULO 1

1.1 Introducéo

A diferenciacdo em busca de vantagem competitiva tornou-se um desafio constante
para o varejo e outros setores da economia. A exploracdo de novas oportunidades e
a otimizacdo do tempo, reducdo de custos e a luta pela qualidade passaram a ser
obsessao de muitas organizagoes.

A visao diferenciada do setor supermercadista, independente do tamanho das redes
ou supermercados, tem trazido a agilidade requerida neste setor amplamente
alterado pelas mudancas de tecnologia, processos e principalmente pelo
comportamento do consumidor. Com a presenca de concorréncia internacional e
nacional fortes, a falta de esforcos em desenvolver novos processos para a melhoria
do atendimento e da prestacédo de servicos ndo esta sendo suficiente para atender
as exigéncias do mercado supermercadista podendo levar algumas empresas

varejistas ao fracasso.

Segundo Harb (2005:114) a concorréncia entre os supermercados se tornou mais
competitiva e a disputa pelo mercado muito mais agressiva. A énfase dada esta para
a prestacdo de um servico superior com reducdo dos precos dos produtos,

pressionando ainda mais os indices de rentabilidade do setor.

A diferenciacdo estratégica, seja ela em tecnologia ou na prestacdo de servico, tem
exigido dos supermercadistas acfes que garantam o avancgo e o sucesso das redes
em todo o Brasil. Varios fatores como: sexo, classe social, idade, raca, cultura, etc.

vém transformando o mercado consumidor num leque de nichos e segmentos.

Em décadas passadas o varejo supermercadista se apresentava de forma bem
diferente do que € hoje e certamente do que sera amanha. As lojas tinham formatos
de mercearia “secos e molhados” idealizadas por familias empreendedoras. A
concorréncia tinha aspectos diferentes, “guerreava-se” menos, e o mercado era dos
altos estoques em virtude dos altos indices de inflacdo que foram marcantes para
empresas do setor. Era comum super ativar os balancos com estoques, 0 que

indicava valorizacao do investimento.
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A alta concorréncia no auto-servico (AS) vem mudando este cenario trazendo
tendéncias que estdo provocando um novo perfil supermercadista no Brasil. A
presenca de grandes multinacionais no mercado brasileiro vem forcando de forma
importante um novo formato de lojas. As prestacdes de servicos dentro das lojas do
auto-servico indicam lojas com um conceito ja comum no varejo americano e
europeu, chamado entre os supermercadistas de “one stop shopping” (OSS), ou
seja, um consumidor realiza todas as suas compras e demais servicos em uma
Gnica parada, servigcos estes que vao desde a lavagem de um automovel, adquirir

um seguro residencial ou “pegar” um cinema.

Esse perfil atual trabalha o estoque com base nas politicas do just in time, ja que a
inflacdo ndo é tdo galopante como de outrora e a gestdo de estoques passou a ser
diferencial competitivo, auxiliado pela Tecnologia da Informacédo (TI) através de
diversos produtos no formato software, disponiveis e preparados para o setor

atualmente.

Este varejo supermercadista modernizado, alimenticio e ao mesmo tempo de
departamentos e servicos, para a comercializacdo desse amplo sortimento integra
fungcbes basicas de um processo macro, isto é: identificar as necessidades do
consumidor, selecionar as que agregam mais valor, adquirir, distribuir ou servir,

comercializar e entregar os produtos ou realizar 0s servigos.

O mercado supermercadista, desde o final do século XX inicio do XXI, vem sofrendo
mudancas significativas no seu aspecto operacional, preocupando-se com a
tendéncia muito significativa e marcante que é a de agregar servicos nas operacgdes

béasicas de comercializagéo.

O setor ao qual pertence este tipo de empresas brasileiras jA é por sua vez
classificado como terciario ou de servi¢cos, assim, apresentam caracteristicas bem
peculiares como: intensa concorréncia regional e/ou nacional, altos giros de estoque
e grandes volumes de compras, “guerra” de pregos, diminuicdo do mark up,
consumidores mais exigentes e informados, aumento do sortimento ofertado, adicédo
e melhoria dos servi¢os prestados, inovacédo constante em automacao, altas cargas
tributarias sobre os produtos comercializados, rigor na vigilancia por parte de alguns
orgaos de controle e a crescente abertura de créditos ao consumidor.
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Supermercados que gerenciam melhor seus processos e avaliam constantemente
seu desempenho perante a concorréncia tem maior vantagem competitiva, oferecem
e prestam melhores servigos aos clientes, sdo mais produtivos, agregam mais valor
em suas operacdes e estdo mais bem preparados para acompanhar as tendéncias
de mercado e mais aptos a se tornarem lojas com o conceito OSS. Dessa maneira, a
consolidacdo dos supermercados esta relacionada com a capacidade de visualizar,
de forma clara, quais serdo 0s processos chaves que assegurardo a vantagem
competitiva e que agregarao valor para a realizacdo das operacdes e prestacdes de

servi¢cos dos supermercados nos proximos anos.

Partindo da andlise acima, tem-se como problema da pesquisa o fato de que: “0s
processos supermercadistas ndo estdo planejados para atender as tendéncias do
setor por novos servigos exigidos pelos consumidores”, sendo assim, de que forma o

SRM contribui para a melhoria dos servicos no varejo supermercadista?

1.2 O Varejo Supermercadista Brasileiro

O varejo supermercadista vem se transformando ao longo dos anos 90 e 2000 com
base em muitas tendéncias surgidas pelos desejos e necessidades dos
consumidores e também no avanco do mercado concorrencial, este cada vez mais
dindmico. Estas tendéncias sdao muito bem abordadas pelas principais revistas
brasileiras do setor supermercadista (Supermercado Moderno, Super Hiper, Super
Varejo, Supermix entre outras) onde retratam esta realidade e auxiliam os gestores

do varejo nacional em suas tomadas de decisfes.

Resgatando a evolucdo do setor dentro deste periodo, temos alguns aspectos
relevantes os quais contribuiram para a evolucao deste tipo de varejo para a adi¢cao
dos servicos como revolucéo e diferencial. Pode-se iniciar o marco da década de 90
para o setor com a mudanca da moeda nacional, o Plano Real, o que permitiu a
expansdo do mercado e, de certa forma, um controle da inflagdo j& mencionada.
Lojas de apoio iniciam suas parcerias junto aos supermercados como, por exemplo,
McDonald’s e as lojas O Boticario, substituindo as lojas menores que ja formavam
uma espécie de galeria, assim como: Lotéricas, Bancos e Correios que iniciam as
tendéncias dos servigos e passam a ser um diferencial das lojas aumentando o fluxo

de pessoas.
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A expansdo da industria alimenticia divide seus volumes de producdo entre as
milhares de marcas e tipos de produtos existentes provocando a divisdo do
faturamento varejista entre lojas de conveniéncia, lojas de variedade limitada e
também os clubes de compras, este Udltimo no intuito de obter vantagens e

beneficios junto a industria.

As grandes tendéncias da década de 90 eram os supermercados e hipermercados
aumentarem suas participacbes no mercado, que os grandes dominassem o
mercado, as centrais de compras (CC), oferecerem mais servicos aos clientes,
aumento do mix, foco no bazar (confecgfes, eletro, acessorios), marcas proprias, a
Globalizagdo e a abertura de mercados, novos entrantes estrangeiros, abertura de
capital estrangeiro, fusbes e aquisicdes entre mercados nacionais e estrangeiros
principalmente europeus e norte-americanos, as mulheres ocupavam seus espacgos
como gestoras, importagéo e exportagcdo (SUPERMECADO MODERNO, 1997).

E em 90 também que os supermercadistas iniciam o processo de participacio dos
resultados tendo os funcionarios como acionistas dos seus negocios dando-os mais
autonomia. O Gerenciamento de Categorias (GC) e grandes avancos na automacao,
principalmente em sistemas para “frente de caixa”, também foram relevantes nesta

década.

A virada do século trouxe consigo novas tendéncias e também preocupagdes como:
achatamento da renda familiar devido o aumento ocorrido nos setores da energia,
gas de cozinha, transporte, telefonia, assisténcia médica etc., provocando a perda
do poder aquisitivo do consumidor. O receio em relacdo ao novo cenario trouxe a
tona outra vez novos servicos direcionados ao publico atingido por estas
contingéncias como: seguros, empréstimos e deébito em contas. As lojas
independentes (lojas da periferia e do interior) ganharam forca, a logistica passou a
ter novo enfoque com a presenca das multinacionais e os Centros de Distribuigéo
(CD) apareceram como catalisadores de vantagens.

As politicas tributarias, as cargas fiscais, as cobrancas de impostos, 0s encargos,
preocupacdes com 0s custos operacionais, perdas, furtos, consumo de energia,
inadimpléncia, a entrada dos varejistas estrangeiros, gerenciamento da qualidade,
manuten¢do dos prec¢os, novas formas de pagamentos, diversificagcdo e ampliacao

do mix, comércio eletronico ja eram tendéncias do setor e preocupacdes dos

PPGEP - Conhecimento e Inovagéo (2007)



Capitulo 1 20

supermercadistas levantadas em pesquisa realizada em maio de 2002 pela Revista
Super Hiper.

As tendéncias e transformacdes se desenvolvem ao longo desses quase sete anos
do novo século trazendo uma gama de profundas mudancas como: cartdes
alimentacdo, investimentos no meio artistico nas lojas, melhoria dos servigos de
atendimento ao cliente, cursos junto a comunidade, visitas ao publico junto aos
setores operacionais, Delivery, atendimento diferenciado ao idoso, mudancas de
merchandising, atmosfera de lojas mais agradaveis, ambientalizacdo de setores,
valorizagdo do funcionéario e treinamento, responsabilidade social (saude, transito,
deficientes, meio ambiente, consumo de energia, tratamento de residuos),

seguranca alimentar e informacdes nutricionais.

Em 2003, o setor viveu um ano de muita expectativa e dificuldade em virtude das
elei¢cdes presidenciais de 2002. Esse periodo de crise foi marcado pela remarcacao
de precos promovida pela grande concorréncia entre varejistas, juros entre 0s
maiores indices do mundo, desemprego em alta e baixo poder aquisitivo do
consumidor. Tem destaque também o posicionamento do varejo supermercadista
em relagdo a agbes sociais de iniciativas proprias, bem como de iniciativa do

governo (Programa Fome Zero).

As industrias partem para a integragdo junto aos varejistas no intuito de entender o
comportamento do consumidor e melhorar o Supply Chain Management (SCM -
cadeia de suprimentos). Esse comportamento € mais bem compreendido quase
sempre de consumidores residentes a um raio de dois quildmetros das lojas o0 que
permite identificar o melhor mix a ser ofertado, formas de atendimento e até a
necessidade de ampliacdo de loja (PARENTE, 2003).

A gestdo passa a ser mais estratégica e a segmentacdo do mercado mostra-se
interessante principalmente para publicos formadores de opinides ou que detém o
poder de decisdo das compras, como é o caso das criancas e mulheres. Para isso,
novas tecnologias dao sequéncia a inovacdo dos servicos, € a vez da
radiofreqiiéncia, identificacdo do cliente através de digital, compras pela internet,
Call Center, etiquetas inteligentes ou radio frequéncia (RFID - Radiofrequency
Identification), novo codigo de barras de 14 digitos (UCC e EAN) e a busca por

clientes mais sofisticados.

PPGEP - Conhecimento e Inovagéo (2007)



Capitulo 1 21

A retencdo de mao de obra e também a contratacdo para atender tais tecnologias
sao dificeis em virtude do horéario de atendimento das lojas supermercadistas que
atualmente funcionam de domingo a domingo até as 22 horas e algumas atendem
24 horas. Os supermercados, muitas vezes, sdo a primeira oportunidade de
emprego, assim, determinados setores ndo requerem muita experiéncia e os salarios
sdo menores. Essas dificuldades tém incentivado a mudanca nos tamanhos das
lojas e a pratica das re-inauguracdes de lojas como alternativa de mostrar aos

clientes suas adaptacdes e controlar melhor suas operacdes.

Em 2003 entrou em vigor o novo codigo civil o qual ndo incorporou o codigo de
defesa do consumidor, assim reforcou a questdo da segurancga alimentar com
exigéncias por parte do consumidor e mais rigor por parte dos 6érgdos competentes e
de vigilancia, como por exemplo, a rotulagem de embalagens dos FLV
(hortifrutigranjeiros) e a garantia de procedéncia que passa a ser lei. Os impostos
continuam aumentando e a guerra interestadual se concentra no ICMS (Imposto
sobre Circulacdo de Mercadorias e Prestacdo de Servicos) onde exigiu dos
varejistas uma atencdo redobrada para ndo perder dinheiro e mais uma vez

conseguir diferenciar seus custos perante a concorréncia.

As marcas proprias ganharam for¢ca como fator de diferenciacdo e segmentacao nas
lojas e também como alternativa de consolidar a bandeira que oferece o produto.
Muita polémica ainda existe sobre esta tendéncia principalmente no tocante a
responsabilidade do produto em atender as expectativas do consumidor levando em
seu rotulo ou embalagem o nome do supermercado, o que pode provocar
associacfes nao desejaveis com a marca se o produto ndo atender a exigéncia
desejada. Ainda é muito discutida a transferéncia dessa responsabilidade para a

indUstria parceira e fabricante da marca prépria entre fornecedores e varejistas.

Com a queda das margens, as alternativas migram para as aberturas de créditos
com destaque para os cartbes de débito ou crédito, também para setores como o
agronegocio e lojas dentro de lojas (vinhos, bebés, bazar, perfumaria, acessorios,
alimentos, cd’s, celulares, etc.). As lojas reduzem o numero de fornecedores para
tentar controlar o sortimento e ganhar mais, identificando um consumidor mais

especifico, segmentado, analisado diretamente no ponto de venda (PDV) e que
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realiza as compras, chamado no meio varejista de shopper (jovens, criancas,

mulheres, idosos, etc.), ou seja, vender conceito com atendimento diferenciado.

O indice de desemprego de 12,5% (IBGE) marcou o ano de 2003, no entanto, o
setor respondeu as expectativas para 0s anos que se seguiram com taxas nominais
de cambio desvalorizadas. Algumas lojas se uniram reforcando suas operacoes
regionais e driblando o cenario vivido. Aumentaram o foco na Classe C e investiram
em crédito facil em busca da retencao de clientes fiéis, entretanto, colaboraram para

o endividamento da mesma classe social.

Algumas preocupacdes do setor industrial também passam a ser rotina em
supermercados. O varejo também passou a ser ecologicamente correto e a
gerenciar o grande volume de residuos gerados diariamente por seus diversos
setores e operacfes. Alternativas foram descobertas como vantagens rentaveis e

ambientalmente corretas.

As CC’s aumentaram seus associados na luta pelos melhores custos. O AS e a
industria se fortaleceram para gerir a cadeia de suprimentos ajustando-se as
exigéncias de um mercado cada vez mais dinamico e exigente. A logistica continuou

ganhando apoio da TIl, porém, mais arrojada e eficaz.

Em agosto de 2004 centenas de pessoas morreram tragicamente em um incéndio
ocorrido em um supermercado no Paraguai. Tal fato mudou a forma de pensar na
seguranca dos clientes e funcionarios, agregando e reforcando ao AS praticas como:
prevencado de incéndios, manutencdo de instalacfes elétricas e nas estruturas do

imoével.

Muda também, a visdo em relacédo a rotatividade de pessoal nos supermercados.
Esse turn-over elevado matematicamente transforma-se em prejuizo devido ao
pagamento de encargos e também custos direcionados ao treinamento e processos
trabalhistas. O inicio da carreira profissional é interrompido no varejo em virtude da
busca por melhores salarios e também pela ascenséao profissional, isso quando este

funcionario ndo vai para a concorréncia.

O setor se manteve otimista para os anos de 2004 e 2005 aumentando os
investimentos em recursos humanos e na reducdo dos custos. Em pesquisa

realizada pela ABRAS (Associagdo Brasileira de Supermercados) através da Revista
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Super Hiper (2004), foram publicadas as expectativas e opinides de mais de 80
empresas do setor representando 53% do faturamento do AS brasileiro. Entre elas,
as opinides para 2004 foram: controle de perdas, exploracdo de novos mercados,
promocdes, capacitacdo de funcionarios, ajustes operacionais, reestruturacdes
internas, eleicbes municipais, estabilidade econdmica e expectativa de queda na

taxa de juros.

Ja para 2005, os entrevistados apontaram na mesma pesquisa: 6tima balanca
comercial, expectativa na melhoria do consumo, facilidade de acesso ao crédito,
crescimento da economia nacional, equilibrio fiscal, melhoria nos rendimentos da
agricultura, aumento no fluxo monetario, aumento do poder aquisitivo do consumidor

e expectativa de queda na taxa de juros.

As classes C, D e E ganham o mercado e o consumo por produtos populares
aumentou, é o que declara uma pesquisa publicada pela Revista Super Varejo
(2005). Essa declaracado reforca o crescimento das lojas independentes e de

pequeno porte, mais focadas na segmentacdo do mercado.

Otimistas, os varejistas apostam nas tendéncias dando continuidade as que ja
vinham se realizando no decorrer dos anos 90 e 2000. E o caso das CC’s que
mesmo sem legislacdo especifica que as regulamente, disputam o mercado em
busca de vantagem competitiva. Investimento em tecnologia como lojas em tempo
real controladas pela internet agilizam os sistemas de compras em sintonia com a
industria. As guerras fiscais, empresas de porte meédio, lojas de giro rapido,
conveniéncias, incentivo a venda pré-datada, capacitagdo de pessoal, contratacdo
de mao de obra especial (portadores de deficiéncias), énfase no atendimento
feminino e diversificacdo em culturas gastronémicas ajudaram a formar este novo

cenario varejista.

z

A explosdo de novos produtos e marcas € uma realidade que preocupa a
composicdo do sortimento das lojas. Definir as categorias e 0s principais
fornecedores que agreguem valor e acima de tudo que déem continuidade e
assisténcia no trabalho tornou-se um dos principais desafios do varejo moderno. Por
esse motivo os layouts das lojas sofreram modificacbes para atender aos anseios

dos consumidores e para oferecer maior variedade de forma segmentada, além dos
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servigos prestados pela internet que engloba uma clientela diferente e formadora de
opinido.

Algumas empresas abriram capital para negociar acdes na bolsa de valores,
despertando uma iniciativa de capitalizar mais o AS, além de forcar uma gestdo mais
eficiente e incentivar a participacdo dos resultados junto aos funcionarios. Essa pode
ser a promessa de diminuicdo na rotatividade de pessoal e da retencdo do

conhecimento das lojas, promovendo uma maior integracdo com 0S NhovoS

colaboradores.

As empresas familiares ganharam espaco nesta retrospectiva preocupando-se
principalmente na sucessao dos negdcios e na busca por conhecer melhor seus
clientes, clientes estes com uma mudanca rapida de comportamento. Produtos para
familia, consumo fora de casa, valorizacdo da familia, valorizacdo de produtores da

regido e produtos regionais (“bairrismo”) também se tornaram realidades do setor.

Houve também uma preocupacdo com a profissionaliza¢do dos funcionarios e com o
aculturamento dos mesmos, assim como a valorizacdo de algumas funcodes
importantes. Isso permitiu que o atendimento se tornasse mais especializado e
eficaz. Os recursos humanos passaram a ser vistos como fator de equilibrio e de

lucratividade ou prejuizo.

O fato de o consumidor visitar mais vezes a loja e o fator locacional interferir nessa
deciséo, provocou a compactacédo no formato das lojas para um layout o qual n&o
obrigasse tanto o cliente a percorrer toda a loja. Esse modelo americano de varejo
ganhou for¢a nas lojas brasileiras, no entanto ele ainda € muito utilizado no intuito de

vender mais por impulso.

Em pesquisa realizada em uma rede de supermercados norte-americana revelou
gue 60% dos casos 0s servicos sdo o atributo que mais contribui para alterar a
satisfacdo do cliente em relagdo ao supermercado ou loja (REVISTA
SUPERMERCADO MODERNO, 2005). O servigo, qualidade e valor se caracterizam
como fatores influenciadores na opinido dos consumidores. O valor € entendido pela
soma de: beneficio + preco, ou seja, o cliente percebe o valor a medida que recebe

algum beneficio ou vantagem importante e ao mesmo tempo adquire produtos com
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precos justos. A medida que o desempenho da loja melhora o nivel de satisfagéo
dos clientes tende a ser melhor.

A venda de eletros-portateis e celulares cativou os clientes e a cada dia € maior a
variedade de produtos ofertados e disponiveis nas lojas, as quais ganham ainda
mais esse mercado com a forca da abertura de créditos e também pela oferta dos
cartdes proprios. Esse aspecto é relevante pela necessidade que existe hoje em ter
profissionais também capacitados para a venda da tecnologia embarcada nos
aparelhos e a unido com demais prestadoras de servi¢cos o que justifica o novo perfil

do profissional do varejo voltado a prestacéo de servicos.

Nao h& duvidas de que a industria sentiu esse reflexo e acreditou junto aos
varejistas nas tendéncias de que o mercado esta caminhando para soma dos
servicos e do valor junto aos clientes. Essa expectativa gerou no setor uma forte
compreensao de que a industria deve também estar associando essa idéia junto aos

novos produtos, uma vez que o caminho da inovagao é agregar valor.

As mudancas no perfil dos consumidores também possui aspectos negativos 0s
quais causam, em alguns casos, inseguranca nos clientes. Assaltos, consumo de
drogas e a presenca de pedintes nos pétios das lojas prejudicam o desempenho das
mesmas. Outra preocupacao esta na entrega noturna, como, por exemplo, na cidade
de S&o Paulo, em virtude do decreto municipal que proibe a circulagcdo de
caminhdes durante o dia para carga e descarga. Essa medida tem aumentado a
preocupacdo de muitos varejistas e também dos parceiros como a industria em

relagdo ao conteudo das cargas.

Em matéria publicada na Revista Super Hiper (2005) muitas tendéncias foram
abordadas por grandes varejistas nacionais 0os quais declararam que para o0 ano de
2006 o AS estaria focado em: seguranca, novas arquiteturas de lojas, economia de
energia, preocupacdo com o envelhecimento da populagdo, diversidade e
segmentacdo dos perfis, atendimento mais agil, qualidade de vida e consumo
saudavel, mudancas socio-demogréaficas, programas de fidelidade, demanda

crescente por mais servigos, seletividade, aumento do consumo de conveniéncia,
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lojas mais inteligentes, supermercados tornam-se fornecedores, customizacao,

democratizacdo do luxo e hedonismo?.

A crise do governo Lula vivida pelo pais colaborou para diversas mudancas do setor,
mudancas estas que vao desde a responsabilidade social até a carga tributaria. O
ano de 2006 trouxe como perfil do mercado as mudangas na automag¢ao com custos
menores, mais solugdo no ponto de venda, logistica mais afinada junto ao
fornecedor, preocupacédo com a logistica reversa (paletes, embalagens e residuos),
expansao no uso de cartdes como forma de pagamento, Endomarketing, gestdo na
empresa familiar (sucessao), expectativa quanto as elei¢des, fidelizagdo e venda de
conceito, atendimento a clientes de baixa renda (redes especializadas e
segmentadas), mais servicos agregados as lojas, lojas com sortimento limitado,

franquias, reducéo de custos operacionais e responsabilidade social.

Em matéria publicada na Revista Supermercado Moderno de outubro de 2006, foram
levantadas algumas tendéncias para o planejamento dos cenarios supermercadistas
para 0 ano de 2007, entre elas: multiplicidade crescente de itens, produtos
customizados, técnicas sofisticadas de gestdo, vendas pela internet, maior
integracdo entre o varejo e o fornecedor, gerenciamento através dos SKU’s via
sistema de gestdo colaborativa CPFR (Collaborative Planning Forecasting and
Replenishment), tecnologia de gestédo de fluxos através da etiqueta inteligente RFID,
planejamento e eficiéncia tributaria, eficiéncia logistica e a consolidacdo do setor

atraves de fusbes e aquisicoes.

Grandes grupos multinacionais e a crescente forca de associacdes entre grupos
brasileiros modificaram o cenario varejista nacional nestas Ultimas décadas
(PARENTE, 2000), mesmo assim, o setor nunca deixou de investir embora essas
expectativas modifiguem todo o modelo de mercado varejista. Este panorama

modifica, sobretudo, o perfil do consumidor.

Atualmente existe uma exigéncia por parte do proprio mercado consumidor de que

empresas varejistas precisam estar prontas para superar expectativas e serem o

1 - Prazer. Antigo sistema filoséfico que considerava o prazer como Unico fim da vida; doutrina que considera que o prazer
individual e imediato é o Unico bem possivel, principio e fim da vida moral.
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mais corretas possiveis no tocante o que se diz ambientalmente corretas e também

competitivas.

A abertura do mercado, dito global, proporcionou o0 aumento da competitividade por
isso as ineficiéncias ndo podem permanecer encobertas. As empresas varejistas
adotaram um posicionamento de destaque no cenario nacional e adotaram usos de
tecnologias e modelos de gestdo muito difundidos no meio académico (CORREA et
al, 2005). Esse perfil mais cientifico € que é necessério para a avaliagdo e controle

dos processos varejistas, 0s quais necessitam mais pesquisas.

Segundo Kotler (1998) varejo entende-se por “qualquer atividade relacionada com a
oferta de produtos ou servigos diretamente ao consumidor final, realizada através de
uma loja de varejo, também conhecida como empreendimento varejista”. Sendo
assim, o varejo supermercadista cumpre a funcéo de ser pulverizador e facilitador na
distribuicdo de produtos e servicos os quais atendem aos desejos e necessidades

dos clientes consumidores.

Amparado na Lei n°® 7.208 de 13 de novembro de 1968 a qual diz “é o
estabelecimento comercial varejista explorado por pessoa fisica ou juridica, que,
adotando o0 sistema de auto-servico, expbe e vende no mesmo local,
permanentemente, géneros alimenticios e outras utilidades da vida doméstica™ que
o varejo AS representa 5,3% do PIB (Produto Interno Bruto) nacional

(SUPERMERCADO MODERNO, 2007).

Com tal representatividade, conforme a Revista Supermercado Moderno (2007), no
ano de 2006 o setor respondeu por um faturamento na ordem de 122 bilhdes, 10%
nominal mais que 2005. Num panorama geral, com deflagcdo nos alimentos, aumento
na renda do consumidor e maior oferta de crédito em 2006 as vendas subiram 7,7%
em volume quando era previsto 5%. Oito milhdes de pessoas das Classes C e D
ascenderao na piramide social (6 milhdes de consumidores), a renda subira 3,5%
até o fim de 2007 e acredita-se que a oferta de crédito sofrer4d desaceleracao.
Espera-se uma evolucdo uniforme em todas as regides do pais, mais eficiéncia no

setor e mais expansao para superar 0os 0,08% de lucro do setor em 2006, onde as

2 - Interpretamos nas palavras “outras utilidades da vida doméstica” a presenca dos servigos, ja que em 1968 o cenario
varejista era bem diferente do atual.
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redes menores (1 a 5 lojas), a qual se classifica a empresa estudada, registraram
faturamento 10,54% maior em 2006.

Em entrevista realizada com 529 empresas do auto-servico brasileiro, as principais
tendéncias e fatores relevantes apontados no ano de 2006 foram: competicdo
intensificada, perdas de margens, reducao de custos, aumento das Classes Sociais
C e D, énfase nos custos dos produtos e em propaganda e promocgdes dos
fornecedores, lojas menores, énfase em pereciveis (organicos e sem glaten),
Centros de Distribuicdo, treinamento e conscientizacdo dos funcionarios, uso de
energias alternativas, fusdes e aquisi¢des (Wal-Mart x Sonae), investimento em lojas
formato baixa renda, compras fragmentadas durante o més pelos consumidores,
compradores mais proximos dos cientes, maior cuidado com o sortimento,
gastronomia, laboratério de microbiologia para atender a seguranca alimentar, lojas
mais emocionais, ambientacbes de lojas, exposicdes diferentes, énfase em FLV,
limpeza e projetos de responsabilidade sociais mais amplos (SUPERMERCADO
MODERNO, 2007).

Dentro deste panorama, temos o grafico abaixo que sinaliza a variagdo do

faturamento varejista desde o0 ano 1990:

128 125 1,3 124 126 125 124

124 151 121 120 124
109

100 97
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Gréfico 1 - indice de faturamento do setor em bilnd  es de R$ (Super Hiper, 2007:34)

Apesar das pequenas variagées no faturamento do setor, ainda é possivel verificar
crescimento do faturamento no ano de 2006, porém, o0 varejo supermercadista
brasileiro se mantém estavel desde o ano 1995 com faturamento médio entre 123 e
124 bilhdes.
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O mesmo ocorre com 0 numero de lojas, porém, a partir de 2001. A abertura dos
mercados e a implantacdo do Plano Real a partir de 1994 permitiram um
investimento superior em novas lojas supermercadistas. Deste ano em diante o
crescimento ndo foi mais interrompido, salvo 2002 que apresenta uma reducao de

0,5 lojas (mil) em relacao ao ano anterior.

694 689 714 72,0 729 737

61,3
55,3

32,3 33,4 32,7 34,0

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Gréfico 2 - Evolugdo do nimero de lojas (mil) (Supe  r Hiper, 2007:37)

No Brasil as cinco maiores empresas do setor representam juntas 36% do
faturamento do auto-servico. J4 nos Estados Unidos, as cinco maiores somam 50%
e na Franca somam 63%. Tais numeros justificam as fusdes e aquisi¢cles, ja
significativas nos mercados americanos e europeus, e crescentes no mercado
nacional (SUPER HIPER, 2007:37).

Com as diferenciagbes existentes em termos de consumidores, as novas lojas
brasileiras surgem com formatos distintos no intuito de atender a todas estas

necessidades e expectativas.

O Supermercado

s

B Hipermercado

O Conveniéncia

Gréfico 3 - Participacao dos formatos de loja em 20 06 (Super Hiper, 2007:48)
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A realidade deste mercado, um terco das lojas j4 adotam o formato de Conveniéncia,

0 que indicam uma realidade de prestacdo de servigco e segmentagéao.

No ambito das analises financeiras 0 setor supermercadista apresenta numeros

ainda mais interessantes conforme segue:
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Gréfico 4 - Formas de pagamento % (Super Hiper, 200 7:92)

O crescimento do uso de cartdes proprios e de débito e dos convénios séo

evidéncias de que os servicos sdo necessidades nos supermercados. Por isso, 0s

supermercadistas investem em outros setores da economia no sentido de valorizar

seus investimentos e dar credibilidade aos seus negocios.
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Gréfico 5 - Participacao do setor em outras ativida  des % (Super Hiper, 2007:96)

Existem outros setores como imobiliario, automotivos e até hidrelétricos, os quais
nao constam neste gréafico, porém ja fazem parte dos investimentos varejistas. Essas

sdo alternativas inteligentes de fortalecer seus negdécios e conquistar os clientes.

Na disputa pela lealdade e fidelidade dos consumidores, a andlise das tendéncias
por servicos realizada através de uma pesquisa da Revista Super Hiper (2007:133)
indicou que 66% dos supermercadistas entrevistados tém oferecido mais servicos
para seduzir seus clientes. A pesquisa mostra ainda, que em 2005 esse numero era
62% e apontam a prestacdo de servicos como o principal campo de batalha

contemporaneo na conquista de clientes.

Diante da realidade apresentada ha um apelo muito forte para a adaptacao frente as
mudancas em todo este contexto supermercadista. Um alvo existe, a partir deste
panorama transformado através dos anos, o qual se quer atingir: gestao eficiente do
negocio. Nao ha outra forma de atingi-lo sendo pelas vias da pesquisa e da
aplicacdo do conhecimento cientifico nas decisdes empresariais. Dai vé-se o
desenvolvimento do trabalho, como veiculo auxiliando todos os fatores e variaveis

relacionados para seguir rumo certo ao SUCeSSO0 e para se evitar 0s erros.
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Assim, adiante sdo apresentadas outras abordagens da pesquisa que demonstram a
importancia das mudangas no cenario varejista e a necessidade de ferramentas para

conduzi-las.

A forma de gerir e prospectar os processos existentes nos supermercados sera a
demonstracdo de poder e competéncia para a sustentagcdo do negocio, superagao
da concorréncia e para a agregacao de valor aos processos chave.

Desta forma, a garantia de que isso venha a se confirmar foi o investimento previsto
pelo setor no Brasil para o ano de 2006 € de R$ 1.855 bilhdes em novos servicos e
diversificacdo de produtos, além do investimento em ampliacdo de lojas e
inauguragdes. Em 2007, os valores declarados para investimento seguem 0 mesmo
patamar, sendo estimado em R$ 1.807 bilhdes (SUPER HIPER, 2007:46).

Conforme o Ranking ABRAS publicado em maio de 2007 pela Revista Super Hiper,

0 panorama do setor supermercadista brasileiro em 2006 foi:

Tabela 1 - Os niumeros do auto-servico brasileiro (S  uper Hiper, 2006:27; 2007:35)

VARIAVEIS 2005 2006
Faturamento 106,4 bilhdes | 124,1 bilhdes
Crescimento nominal 7,8% 4,8%
Crescimento real 0,9% 0,6%
Participag&o do setor no PIB 5,5% 5,3%

PIB do pais segundo IBGE

1,938 trilhdes

2,322 trilhdes

Total de funcionérios 800.922 838.047
Crescimento do niimero de empregos 1,6% 4,6%
Numero de lojas 72.884 73.695
Crescimento do numero de estabelecimentos 1,3% 1,1%
Total da area de vendas em m* 18,4 milhdes 18,9 milhdes
Numero de check-outs 169.583 175.621
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Em entrevista concedida a revista supracitada o presidente da ABRAS, Sussumu
Honda, destacou: “... que a prioridade do setor tem sido a oferta de melhores
servicos aos seus clientes e que, para atingir esse objetivo, contribui para a
empregabilidade no pais” (SUPER HIPER, 2007:34).

O ano de 2006 foi praticamente estavel em termos de consumo, 0 setor continuou a
contribuir com a geracdo de empregos formais, as redes fizeram ampliagcbes mais
conscientes aléem de trabalharem com precos menores, o departamento de né&o
alimentos recebeu uma atencdo especial, aumento dos importados e um
investimento previsto para o setor para 2007 de 1,8 bilhdo (SUPER HIPER, 2007:34-
62).

1.3 O problema de pesquisa

No ambito dos processos, a gestdo dos mesmos € preocupacdo dos gestores,
confirmado em estudo realizado por Harb (2005:215) quando afirma que a gestao de
processos “permite desenvolver a organizacdo, melhorar a eficacia e a qualidade do
trabalho executado assegurando a satisfagcdo de clientes e colaboradores”. No
entanto, a competéncia mais relevante na visdo dos gestores, no mesmo estudo
realizado, foi 0 “Foco no Consumidor”. Assim, num mercado dinamico, o alinhamento
dessas estratégias para a melhoria do atendimento e da prestacdo de servicos se
faz necessario e imprescindivel para as empresas do AS. O que esta acontecendo
na tecnologia de processos € que as organizacdes estdo tentando usar processos
como ferramentas estratégicas para a busca de vantagem competitiva (MOREIRA,
1996).

Supermercados que gerenciam melhor seus processos e avaliam constantemente
seu desempenho perante a concorréncia tem maior vantagem competitiva, oferecem
e prestam melhores servigos aos clientes, sdo mais produtivos, agregam mais valor
em suas operacgdes e estdo mais bem preparados para acompanhar as tendéncias
de mercado e mais aptos a se tornarem lojas com o conceito OSS. Dessa maneira, a
consolidacéo dos supermercados esta relacionada com a capacidade de visualizar,
de forma clara, quais serdo 0s processos chaves que assegurardo a vantagem
competitiva e que agregaréo valor para a realizagcdo das operacoes e prestacdes de

servi¢cos dos supermercados nos proximos anos.
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Partindo da analise acima, tem-se como problema da pesquisa o fato de que: “os
processos supermercadistas ndo estao planejados par a atender as tendéncias
do setor por novos servicos exigidos pelos consumid ores”, sendo assim, de

que forma o SRM contribui para a melhoria dos servigos no varejo supermercadista?

Para Roberto e Levesque (2006:116)

iniciativas estratégicas constituem programas coorporativos voltados para a
criagcdo de novos processos de negocios ou para a transformagdo dos
processos existentes a fim de atingir metas importantes, tais como
produtividade ou melhorar o desempenho da area de atendimento ao
cliente.
O problema estudado deve se caracterizar como original na organizacao estudada,
relevante em termos da melhoria que se propde, adequado aos objetivos da
empresa, executavel, com necessidade de investimento relativamente pequena para
o0 desenvolvimento da pesquisa, 0 tempo para a execugdo da pesquisa deve ser
adequado, a pesquisa pode gerar prestigio pela oportunidade do estudo, o problema

deve ser restrito ao estudo e 0 mesmo deve ter clareza (GIL,1996).

Os processos sao os meios de agregacao de valores aos produtos e servigos para o
atendimento dos clientes (CORREIA et al, 2002). Essa realidade vem provocando
modificacdes que impactam também o cenario regional o qual faz parte a rede de
supermercados estudada. A realidade da agregacdo de servicos percebido nos
altimos anos como tendéncia do setor varejista, modificou a estrutura do varejo
regional e também desta rede, obrigando a adaptacdo de um novo perfil de

consumidor, tratado anteriormente.

Segundo Loureiro & Moraes (2003:8), a integracdo do operacional com o funcional é
fundamental para a criacdo de um ambiente propicio de prospeccado, pois, “as
empresas do setor supermercadista devem tentar envidar esforcos no sentido de
encontrar mecanismos que lhes possibilitem medir quer as dimensdes financeiras e
operacionais quer as nao financeiras do desempenho, o que devera permitir ter

melhor acuracia nas suas tomadas de deciséo estratégicas”.

Essas diversas ferramentas e estudos tratados aqui estdo sendo direcionados para o
AS no intuito de auxiliar estas empresas a se prepararem para o atendimento do

consumidor e também acompanharem essas mudancas no cenario comercial. No
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entanto, ainda existe uma dificuldade relativa a prospeccao das tendéncias junto aos
consumidores e também junto ao mercado que proporcionem informacgfes ao gestor
do varejo para que o mesmo possa tomar decisbes mais corretas, medir seu

desempenho e inovar seus processos.

Acredita-se que o método Technology Roadmapping (TRM) pode auxiliar o AS na
prospeccao e gestao de processos, uma vez que o TRM desenvolve, organiza e
apresenta as informacdes existentes nos processos e demais niveis inter-
relacionados (SANDIA, 2006). E categorizado como um método foresight, ou seja, é
pré-ativo e inicia-se através da idéia de que o futuro pode ser criado coletivamente
prospectando cenarios competitivos (SANTOS et al, 2004). Tem como principal
objetivo a provisdo da informacdo para ajudar nas melhores decisbes de
investimento (KOSTOFF & SCHALLER, 2001), a captacao, sintetizacao, nivelacéo e
integracdo dos planos estratégicos esbocados em um formato grafico com foco no
planejamento estratégico (PE), sendo possivel sua aplicacdo em pequenas e médias
empresas aléem de ser uma ferramenta bastante flexivel e essencialmente simples

cuja sua aplicacdo tem sido empregada em diversas areas (PHAAL et al, 2005).

Esta técnica ajuda as empresas a sobreviverem em ambientes turbulentos, como é o
caso do varejo, e fornece foco para fazer uma varredura interna e externa para
acompanhar os caminhos dos processos e as mudancas do mercado, pois envolvem

interagcbes conceituais e humanas extremamente complexas. (PHAAL et al, 2004a).

O TRM envolve as esferas mercado-servigo-tecnologia e vem sendo empregado em
diversas areas do conhecimento cientifico, inclusive servicos (PHAAL et al, 2005). A
construcdo dos mapas tem sido difundida em sua grande maioria em produtos,
porém estudos realizados em setores de servicos vem mostrando que € possivel
prospectar melhorias e inovacbes em operacdes deste tipo (DE LAAT, 2004,
KOSTOFF & SCHALLER, 2001). Harb (2005) destacou as competéncias essenciais
do varejo brasileiro, entre elas a Gestdo de Processos, a qual contribui para o
sucesso e desenvolvimento dos processos para a adaptacdo das novas tendéncias

e mudancas do mercado.

Estimativas indicam que a proporcdo de problemas em processos € de 94%
enquanto 6% referem-se a outras causas. Assim, o desempenho final de um

processo de prestacdo de servico esta relacionado com o todo, ou seja, os clientes
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nao percebem as partes do processo e sim o resultado dele, o todo (MORONI &
HANSEN, 2006).

Assim como um médico deve mapear todo o corpo de um paciente para dar seu
diagnoéstico, o mesmo deve ser nas organizacdes para o diagnostico dos processos
e a identificacdo dos problemas da saude da empresa e o estagio atual da possivel
doenca, dai entédo, inicia-se o processo de tratamento e o controle do avanco e
melhoria confrontando os dados (HUNT, 1996).

Com a construcao dos mapas e o desenvolvimento da pesquisa tende a ser possivel
verificar, no ambiente estudado, um retrato atual dos processos existentes, retrata-
los de forma grafica (roadmaps), levantar indicadores internos, comparar
desempenho interno e de concorrentes e a partir dai prospectar as melhorias e
ajustes nos processos, a criacdo de novos processos e até a eliminacdo de
processos que nao agreguem valor ao supermercado estudado. Esta idéia inicial foi
considerada como a hipotese basica (ENGEL, 1982; GIL, 1996; LAKATOS &
MARCONI, 2001).

O mapeamento serve para orientar os funcionarios das empresas sobre a seqiéncia
de atividades a serem executadas para prestar um servico de qualidade ao cliente,
facilitando o treinamento dessas pessoas e 0 entendimento da cadeia de processos
e do relacionamento fornecedor interno x cliente interno para cada colaborador
(MELLO & SALGADO, 2005).

1.4 Justificativa

Até o momento da redacdo desta dissertacdo, ndo foram encontrados relatos
cientificos que comprovem o uso da ferramenta TRM em supermercados, iSso
reforca o potencial para a realizacdo desta pesquisa, embora o TRM nao seja
dominado ainda pelas empresas e universidades brasileiras (MATTOS NETO,
2005:17). Assim, se faz necessario uma contextualizacdo do TRM para que a
aplicacdo do método ndo seja distorcido ou prejudicado quanto aos seus objetivos,

embora 0 mesmo possa ndo garantir a evidéncia dos resultados almejados.

As limitacées do TRM podem ocorrer em algumas situacdes como: sua aplicacdo em
uma escala de longo prazo, falta de sustentagdo do método na empresa e sua
adaptacao, falta geral do conhecimento do processo, alocamento equivocado de
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recursos humanos (fundamental ao desenvolvimento dos roadmaps), uso ineficaz de
recursos alocados (despesas operacionais), levantamento de dados do processo e
custo (DE LAAT, 2004; MATTOS NETO, 2005; PRICE et al, 2004).

Alguns pontos fortes foram levantados para justificar esta pesquisa: (i) a existéncia
de poucos trabalhos cientificos sobre o tema TRM no Brasil até o0 momento da
redacdo dessa dissertacdo; (i) a inexisténcia da aplicacdo do TRM em
supermercados; (iii) a aplicagcdo do método TRM em um supermercado em busca de
vantagem competitiva; (iv) a limitacdo das pesquisas cientificas brasileiras e também
por parte das empresas em pesquisar e dominar o assunto (MATTOS NETO, 2005);
(v) a importancia para o setor supermercadista com a aplicagdo do tema; (vi) a
contribuicdo deste trabalho para o meio cientifico e para o setor supermercadista;
(vii) o conhecimento do pesquisador no meio supermercadista; (viii) a contribuicao
pessoal e profissional desta pesquisa para o pesquisador; (ix) as mudancgas

evidenciadas atualmente pelo setor supermercadista no Brasil.

1.5 Determinacao dos objetivos: geral e especificos

Para que esta pesquisa esteja coerente quanto ao problema e sua justificativa, tem-

se como objetivo principal

Estudar a contribuicdo da metodologia  Service Roadmapping no planejamento
de novos servigos supermercadistas, baseado no TRM, em uma rede de

supermercados brasileira localizada no estado do Pa  rana.
Para a concretizacao de tal objetivo tém-se os objetivos especificos a sequir:

Mapear 0s processos principais existentes no supermercado estudado

(processos que a organizagao precisa ter controle);
Identificar as variaveis relevantes do negocio descrevendo-as no mapa;
Identificar onde (fase) os processos agregam valor e seu indicadores;

Construir os roadmaps de relacionamento para a prospeccao.

1.6 Metodologia

Esta parte da pesquisa tem o objetivo de apresentar a forma adotada para o

planejamento de novos servigcos para o varejo supermercadista com base no TRM.
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Para tanto, sera apresentado as caracteristicas da pesquisa e também a escolha do
método.

A metodologia, considerada a forma de conduzir a pesquisa, permita ao pesquisador
extrair do ambiente as informacdes relevantes para a construcdo da pesquisa,

amparando-se nela como guia em busca do objetivo.

Viabiliza a ligagdo entre os estudos e a pratica desenvolvida permitindo a
intervencdo no ambiente estudado, ou seja, o desenvolvimento do planejamento

para a rede estudada com base na teoria existente do TRM.

No objeto de estudo detalhado anteriormente, realizou-se a pesquisa do tipo
exploratoria com observacdo in loco ndo participante através da observacéo
sistematica analisando os principais processos e detalhando cada um deles no

formato grafico.

Estes objetivos foram analisados e examinados no sentido de obter novas
informacdes para auxilio do rumo que a empresa pretende tomar. A pesquisa é
caracterizada exploratéria do ponto de vista dos objetivos por proporcionar maior
familiaridade com o problema a fim de torna-lo explicito ou de construir novas
hipéteses, envolvendo pesquisa bibliografica, quanto aos procedimentos técnicos,
experimental e como um estudo de caso (GIL, 1996).

Este embasamento permitiu a avaliacdo das técnicas utilizadas e a geracdo do
conhecimento a cerca do estudo, bem como, organizacdo e validacdo desta
pesquisa. Do ponto de vista de sua natureza, a pesquisa € considerada aplicada por
tratar-se de um problema de interesse restrito e por objetivar gerar novas
informacgodes (GIL, 1996).

Do ponto de vista da abordagem, a pesquisa é qualitativa e quantitativa, entretanto é
predominantemente qualitativa por buscar a interpretacdo dos fendbmenos ocorridos
e por buscar a coleta dos dados no ambiente de pesquisa descrevendo-o (MINAYO,
2004).

Com base nas caracteristicas metodoldgicas, o desenvolvimento da pesquisa deu-se
através da execucdo de seminarios onde foi proposto o estudo por meio das

reunioes e também da anélise das fontes internas e externas. Nao foram realizadas
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entrevistas com os participantes, no entanto, foi possivel extrair as informac¢des mais

relevantes e pertinentes da pesquisa de forma neutra e imparcial nos seminarios.

Os pressupostos adotados foram importantes para gerarem conhecimentos a cerca
da empresa e setor estudado. Por estar associada a uma das areas da EP, a
pesquisa apresenta um valor de contribuicdo para a area cientifica. Este
pensamento envolve os raciocinios desenvolvidos ao longo da pesquisa e definem
as relacbes com o estudo através das experiéncias sociais vividas no processo de

desenvolvimento da pesquisa.

Para compreensao da forma arquitetada na conducao do estudo foi preciso adotar a
metodologia aplicada como veiculo condutor para as observacbes e criacdo da

intuicdo adquirida pelo pesquisador e pelos participantes (GIL, 1996).

Além da criagdo de conhecimento, o estudo objetiva resolver um problema
especifico, sendo esse, a desproporcionalidade dos processos estudados em
relagdo as mudangas ocorridas no ambiente em que a empresa estudada esta
inserida. Além disso, o estudo capacitou os envolvidos para a realidade de contribuir

para a ciéncia e também para o setor supermercadista.

A compreensdo do método proposto, a partir da reflexdo do estado da arte,
proporcionou a avaliagdo dos conceitos e praticas relacionados com o estudo. A
partir dai, se fez necessario focar o estudo em dimensdes do setor supermercadista

e de servigcos para a compreenséo e adaptacéo do estudo metodoldgico.

A conducao do processo de pesquisa nem sempre se apresenta de forma explicita e
clara, uma vez que muitas informagdes sdo subjetivas e apresentam-se associadas
a muitas outras no desenvolvimento do estudo e no interagir com os participantes
(confianca, comunicagdo, visdo holistica, feeling, habilidades emocionais,
criatividade). Assim, o conhecimento tacito apresentou forte interferéncia sobre o

resultado da pesquisa.

As atividades realizadas dentro e fora do ambiente de pesquisa acrescentaram bons
ingredientes para compor o produto final desta pesquisa. As relagcbes com
instituicbes, empresas, meios de comunicacdo e também os aspectos culturais

colaboraram para a criacdo do ambiente de estudo, selecionado como o facilitador

PPGEP - Conhecimento e Inovagéo (2007)



Capitulo 1 40

mais importante na condugdo dos seminarios necessarios para a constru¢do dos

mapas.

As caracteristicas metodoldgicas da pesquisa permitiram a compreensao de todos
os envolvidos na reflexdo sobre a empresa e seu rumo, permitiu ainda entendimento
sobre o0 método TRM e o que ele representa de especial para a empresa estudada.
Entretanto, o0 método observatdrio apresentou indicios de inter-relacdo pouco fortes
com o modelo T-Plan proposto por Phaal et al (2004a; 2004b; 2005), em virtude da
necessidade da atuacdo do pesquisador como facilitador do processo de conducao
da ferramenta, nos debates propostos, nos seminarios € no acompanhamento dos

resultados ao longo da pesquisa.

Baseou-se em Mattos Neto (2005), Moreira (1996), Correia et al (2002) e Ottoboni &
Pagni (2003) para a realizacdo do diagndstico e planejamento da acdo a ser
realizada no ambiente de pesquisa. A partir dai, as bases de Mattos Neto (2005) e
Phaal et al (2004a, 2004b, 2005) foram decisivas para a construcdo da pesquisa,

realizacdo, avaliacdo e divulgacéao.

Um diagnostico realizado na empresa estudada (a qual teve seu nome nao revelado
por motivos de confidencialidade) foi desenvolvido a partir dos roteiros idealizados
por Mattos Neto (2005), Moreira (1996), Correia et al (2002) e Ottoboni & Pagni
(2003) para um levantamento geral, compreensdao do ambiente, finalidade da
pesquisa, expectativas, entendimento do problema, limites da pesquisa, relacdo com
a EP, andlise do mercado e dos processos, identificacdo dos inputs e outputs,
definicdo dos participantes, facilidades e oportunidades, e a delimitagdo da

pesquisa.

Procurou-se esclarecer os participantes sobre as necessidades do trabalho para fins
académico e a colaboracdo dos envolvidos para a realizacdo do mesmao.
Academicamente era necessario um estudo onde fosse possivel prospectar um
cenario de longo prazo que atende-se as exigéncias dos consumidores por mais
servicos nas redes supermercadistas. Assim, obteve-se um novo ambiente de
pesquisa e troca de conhecimentos. Neste processo, o TRM foi identificado a partir
das aulas de mestrado como um instrumento potencializador dos resultados

esperados.

PPGEP - Conhecimento e Inovagéo (2007)



Capitulo 1 41

Verificando a necessidade de mudancas os empreendedores do supermercado
estudado consentiram no estudo e passaram a assumir um papel importante para a

realizacdo da pesquisa.

O planejamento da pesquisa foi realizado através do seminario de planejamento
(PHAAL et al, 2004a, 2004b, 2005). A partir dai deu-se inicio ao processo T-Plan
sugerido pelos autores supracitados. O desenvolvimento dos demais seminarios
teve dedicacado de cerca de cinco horas semanais até a redacao desta dissertacao

onde os envolvidos reuniam-se para os trabalhos predefinidos em convocacéao.

Os seminérios, embora apresentem uma sequéncia l6gica, ocorreram paralelamente
(PHAAL et al, 2004a, 2004b, 2005), no entanto, foram realizadas diversas paradas
para a avaliacdo do andamento do estudo dentro da empresa e a inter-relagdo com

0 mundo pratico dos processos (observacao).

Por varias vezes as discussfes divergiam do estudo proposto onde foi necessaria a
retomada e conducdo por parte do pesquisador, além da necessidade de
constantemente recorrer a literatura. Dai a deficiéncia da metodologia adotada,
porém, tais discussdes nao deixaram de colaborar para a identificacdo das variaveis

do estudo.

A pesquisa desenvolveu-se até a fase de mapeamento (seminario de mapeamento),
pois ndo foi implementada em virtude dos objetivos que esta dissertacao se propos.
A reflexdo final do trabalho foi apresentada para os empreendedores da empresa
juntamente com os envolvidos. A proposta SRM foi avaliada como pertinente e de
grande contribuicdo para a rede estudada, para o AS e para 0 meio académico-

cientifico envolvido.

A pesquisa ainda apresenta muitos pontos a ser interligados, entretanto, o tempo
habil para a realizacdo da pesquisa foi interrompido para a conclusdo da mesma, por
isso, alguns outros detalhes foram tratados no capitulo de conclusdo ou como
sugestdes para trabalhos futuros.

Através do método definido indutivo (generalizaces) que partiu do objeto de estudo
(GIL, 1996; LAKATOS & MARCONI, 2001) procurou-se criar um ambiente focado na
transparéncia e na participacao espontanea de cada um dos envolvidos. Criatividade

e motivacdo foram as bandeiras do processo através de dindmicas em grupo e
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também da transferéncia da origem de idéias para os envolvidos no sentido de

valoriza-los e dar-lhes mais importancia e envolvimento.

Todos os dados e informacdes coletados durante os seminarios, bem como fotos
dos participantes e de alguns processos, foram registrados e néo foram publicados
nesta dissertacdo por motivos de confidencialidade. Apenas as variaveis relevantes
identificadas durante o estudo, com algumas modificagbes, tiveram divulgacao
permitida, as quais compdem o roadmap final (Anexo A) para explanagéo do modelo

proposto.

1.7 Instrumentos e fontes de pesquisa

A etapa de diagnéstico do problema implica em diversas situagfes de complexidade
como a interacdo junto ao problema e também o envolvimento dos aspectos da
empresa estudada e principalmente os envolvidos no processo. Essa interferéncia
deve ser canalizada no estudo de forma a colaborar no sentido agregador e também
multiplicador de conhecimento e aprendizado, uma vez que a exploracdo do
problema revela uma quantidade de informacdes nunca verificadas da forma com

que antes eram tratadas.

Dessa forma, a escolha do instrumento de pesquisa deve colaborar para a captagao
dos dados e informagfes, o tratamento dos mesmos e a analise. Para maximizar
esse resultado foram identificados recursos, fontes e varidveis que auxiliam o
instrumento para que o estudo tenha o método coerente, levando em conta a
disponibilidade, acessibilidade de dados, aspectos da instituicdo e seus funcionarios,
respeito ao sigilo dos dados e informagles, veracidade, aos recursos e fontes
utilizados.

Tratado por Vasconcelos (2002:210) como recursos e fontes priméarias “todo o
material que nao recebeu tratamento analitico e que geralmente sdo constituidos
pelos registros cotidianos e regulares nas organizacdes e na vida pessoal, grupal e
social dos individuos”, foram analisados o0s seguintes documentos, fontes,
informacbes e dados originais na organizacado estudada: documentos internos,
informacdes referentes ao PE, dados do sistema de informacédo interno, dados

coletados de pesquisa interna, dados obtidos por funcionarios, entrevistas e
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pesquisas realizadas por estagiarios para conclusdo de cursos, relatérios, historicos

e revistas do setor supermercadista.

Estes recursos e fontes primarias foram utilizados no intuito de facilitar a observacgao
no campo de estudo para obter os dados necessarios para a elaboracdo dos
roadmaps e também para o atingimento do objetivo geral (VASCONCELOS,
2002:211).

J& os recursos e fontes secundérias, ditos “aqueles cuja captacdo e sistematizacao
passaram pelo crivo de alguma forma de elaboragdo tedrico-analitica”
(VASCONCELOS, 2002:211), foram utilizados: livros, teses, dissertagoes,
monografias, artigos cientificos, portais, sitios da internet (sites), dados do IBGE,
ABRAS, APRAS (Associacdo Paranaense de Supermercados), Target Marketing e

demais fontes de pesquisa bibliografica.

Os recursos e fontes secundarias somados aos primarios colaboram para o estudo
prévio, identificacdo das varidveis relacionadas, a analise e averiguacdo dos fatores
influenciadores, a selecdo dos aspectos envolvidos e para a definicdo de um plano

de acéo para a observacao e seu controle.

Assim, os recursos e fontes colaboram para a criagdo do instrumento utilizado para a
realizacdo da pesquisa. Vasconcelos (2002:217) em suas descricbes sobre
instrumentos verificou entre eles que a constatacdo dos fendmenos sociais sao
interigados com os fendmenos naturais e subjetivos, integrando diversos

instrumentos e praticas.

O instrumento adotado para a realizacdo desta pesquisa foi a observagéo, a qual €
definida como um recurso utilizado na coleta de dados, mesmo que de maneira
informal e assistematica, podendo também ser planejada de forma sistematica e
submetida a dispositivos de verificacdo e controle de validade e precisdo que podem
torna-la um procedimento cientifico e rigoroso (VASCONCELOS, 2002:218).

A observacao sistematica pode tornar tendenciosa a pesquisa, dessa forma se
elegeu como ferramenta de apoio um guia adaptado, proposto por Mattos Neto
(2005) o qual possui um roteiro pré-estabelecido (MINAYO, 2004). A formulacdo das
hipoteses pode ser dada pela observacdo do fenébmeno estudado, através de outras
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pesquisas, na teoria dos autores estudados, na intuicdo, na observacao do tipo nao
participante ou observacgao individual realizada pelo pesquisador (GIL, 1996).

Tratando do tipo de observacédo utilizada, identificamos para a realizacdo da
pesquisa a observacao simples, que de acordo com a perspectiva de interacdo com
o fendmeno em investigacdo pode ser o tipo em que o0 pesquisador assume uma
atitude mais externa a situacado observada, observando de maneira espontanea e
informal o objeto em foco (VASCONCELOS, 2002:218).

Ja do ponto de vista do tipo de informacéo a ser coletada e do tipo de analise a ser
realizada com os dados de informacdo assumiu-se a observacao do tipo sistematica
com énfase qualitativa, a qual utiliza um plano pré-formatado de organizacédo e
registro de dados, com relacéo das variaveis e indicadores a serem observados com
énfase em dados para posterior analise (VASCONCELOS, 2002:219).

Processos Setor
chaves

Problemas Stakeholders

- <

Indicadores Flow

N4

Processos de Valor
apoio

Atividades e
Tarefas Vantagem
competitiva

Figura 1 - Roteiro estabelecido para observagéo do tipo sistematica e mapeamento

Além do roteiro para observacdo proposto acima, foram adotadas as tabelas abaixo
como instrumento de pesquisa, conforme sugestdo dos autores respectivamente

referenciados, para a facilitacdo da coleta de dados:
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Tabela 2 - Guia proposto para observacédo adaptadod e Mattos Neto (2005:129-131)

Qual a razéo real pela busca por ajuda?

Em qual area da Engenharia de Producéo a pesquisa é condizente?
Qual a dimensao da estrutura de Processos a proposta esta inserida?
Qual o porte da empresa estudada?

Qual a forma de comercializacdo e mercado ela esta inserida?

Qual o setor e suas caracteristicas principais?

Qual a amplitude de atuac&do no mercado?

Quais e quantos sdo os concorrentes?

Qual é o market share?

Qual a estratégia competitiva?

Qual é a insercdo da empresa estudo quanto ao desenvolvimento de novos processos?
Qual a interface dos servi¢os oferecidos com os consumidores?

Qual a intensidade dos servigos?

Qual o grau de inovacdo dos processos?

Qual é a origem e dominio dos processos executados?

Qual é o estagio de desenvolvimento de processos?

Existe um sistema formalizado para o desenvolvimento dos processos?
Quem séo os clientes (internos/externos)?

Quais as expectativas dos clientes?

Quem é o possuidor do problema?

Quem é o tomador de decisGes capaz de alterar os o arranjo social e decidir sobre a alocacéo dos
recursos no sistema?

Qual o canal adotado para o fluxo de informacg8es e comunicacdo?
Qual a percepcéo da natureza do problema que o cliente possui?
Quais as razdes para que cada cliente enxergue o problema como probleméatico?

Quais sdo as expectativas e/ou 0 que é altamente valorizado pelo decisor e possuidor do problema
com relacdo ao sistema de resolucéo do problema?

Quais as possiveis restricbes externas/internas ambientais do problema?
Qual é o grupo envolvido para a resolucao do problema?

Qual a qualificacéo técnica e gerencial do grupo (formal/informal)?

Quais as outras pessoas envolvidas indiretamente na resolucdo do problema?
Quais sdo os recursos demandados pelo sistema de resolucao do problema?
Quais séo as restricdes conhecidas e possiveis do sistema?

Quando o grupo sabera que o problema estara resolvido?

Quais métodos e técnicas podem contribuir para a resolugdo do problema?
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Tabela 3 - Guia proposto para observacdo adaptadod e Moreira (1996:60), Correia et al

(2002:00) e por Ottoboni & Pagni (2003:4-7)

Qual a inteligibilidade e clareza da interacdo entre os processos e o consumidor?
Qual o conhecimento e habilidade dos envolvidos no processo?

Qual a disponibilidade dos processos ao consumidor?

Qual a pontualidade e atendimento ao consumidor?

Qual a velocidade e tempo de resposta ao consumidor?

Qual a confidencialidade e sigilo dos processos em relacdo aos consumidores?
Qual a conveniéncia das instalacdes onde sdo executados 0s processos?

Qual a facilidade encontrada pelo consumidor?

Qual a disponibilidade dos recursos ao consumidor?

Como é o ambiente onde ocorrem 0s processos?

Como séo sinalizados os processos ao consumidor?

Como é a seguranca do ambiente para o consumidor onde ocorrem 0S processos?
Os processos sdo bem entendidos pelos consumidores?
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Tabela 4 - Metodologia para mapear processo adaptad o de Ottoboni & Pagni (2003:6-7)

Organizacao para o aprimoramento

«  Definir os processos criticos do negécio;

* Selecionar os donos dos processos;

¢ Definir os limites preliminares dos processos;

« Formar e treinar as equipes de aprimoramento;
« Definir os limites dos processos;

« Estabelecer os Indicadores de Desempenho;

« Desenvolver o Projeto e Fluxo das Informacdes;

Entendendo o processo

¢ Elaborar um Fluxograma do Processo;

¢ Preparar um modelo de simulacéo;

¢ Conduzir um processo de investigacao e observagéo no local;
« Desenvolver andlises de custo e tempo de ciclo;

¢ Implementar melhorias rapidas e imediatas;

¢ Alinhar os procedimentos ao processo;

Simplificando o processo

* Re-projetar o processo (focar o aprimoramento);

« Projetar um novo processo (reengenharia de processos; inovagéo de processos; analise macro do processo);
* Anélise Macro;

* Teoria das Restrigbes;

« Automacéo, Mecanizagédo, Informatizagéo;

¢ Reestruturacédo Organizacional;

¢ Simulagéo do Processo.

¢ Benchmarking do processo;

« Aprimoramento, custeio e andlise de risco;

¢ Selecionar o melhor processo;

« Plano preliminar de implementacédo das melhorias;

Implementacao, medicao e controle

¢ Finalizar o plano de implementag&o;

* Implementag&o do novo processo ajustado;
¢ Medicdes no processo;

* Sistema de Feedback;

¢ Custos da Qualidade;

Aprimoramento continuo

Sendo assim, o mapeamento de processos (MP) mostra-se eficiente ndo s6 na definicdo de medidas, mas
também no monitoramento destas medidas permitindo o acompanhamento do progresso da organizacdo em
direcdo a inovacgéo e ao futuro delineado pela estratégia.
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Tabela 5 - Etapas, estrutura e analise de valor dos

5)

processos adaptado de Correia

» Selecgao dos processos para a analise;
» Determinar o tempo de ciclo dos processos;
« Estimar o custo para cada atividade/segmento;

» Estimativa de valor agregado.

Suporte da alta dire¢éo;

Formar uma equipe para analise;

Desenvolver um modelo do processo de negécio;
Desenvolver uma definicdo de processo;

Efetuar uma analise de valor dos processos;

Desenvolver um plano de aperfeicoamento.

e Um processo pode ser mais complexo que o necessario;

e Parte dos processos podem ser desnecessarios ou redundantes;

» O tempo e o custo podem ser desproporcionalmente altos em relacéo ao valor dos processos para a organizagao;

» Os recursos da organizacao parecem estar presos aos processos/atividades nao lucrativos.

48

et al (2002:4-

PPGEP - Conhecimento e Inovagéo (2007)



Capitulo 1 49

Tabela 6 - Abordagem integrada em dimens@es adaptad o de Ottoboni & Pagni (2003:4-5)
Nivel: ORGANIZAGCAO

Como os clientes véem sua organizagao?

Como os fornecedores véem sua organizagéo?

Como os funcionarios véem sua organizagao?

A estratégia da organizacgao foi bem articulada e comunicada?

Essa estratégia faz sentido em um cenario como o contemporaneo?

Quais as maiores lacunas entre os pontos fortes e as limita¢cdes da organiza¢éo?
Os niveis esperados de resultados e de desempenho foram bem definidos e comunicados?
Todas as fung6es necessarias estédo no lugar?

Existe alguma func&o desnecessaria ou que poderia ser terceirizada?

A estrutura formal da organizagdo da apoio a estratégia?

Onde a estrutura formal constitui empecilho para a execugéo da estratégia?
Todos os objetivos funcionais relevantes foram estabelecidos?

Todo o desempenho relevante é mensurado?

Os recursos foram devidamente alocados?

As interfaces entre os departamentos estdo bem administradas?

Nivel: PROCESSOS

Os processos-chave funcionais dos negécios e suas inter-relag@es foram identificados?

Os objetivos para os processos-chave estdo associados as demandas dos clientes?

Os objetivos para os processos-chave estdo associados as demandas e ao potencial dos fornecedores?
Os objetivos de processos estédo associados as necessidades e aos objetivos organizacionais?

Os processos utilizados sé@o realmente os melhores para se chegar aos objetivos pretendidos?

As metas para os sub-processos foram estabelecidas?

Existem recursos suficientes alocados para cada processo central do neg6cio?

As interfaces entre os passos dos processos estdo adequadamente administradas?

Nivel: TRABALHO/EXECUTOR

Os resultados e os padrdes do trabalho estéo associados aos processos e as demandas dos clientes?

Os requisitos dos processos estéo especificamente refletidos nas fungbes adequadas?

Os passos do trabalho encontram-se numa sequéncia légica?

Foram desenvolvidos politicas e procedimentos de apoio?

O ambiente de trabalho é saudavel, em termos ergondmicos?

Os funcionarios sabem o que se espera deles, em termos de resultados e padrdes para seu trabalho?

Os funcionarios tém recursos, equipamentos, instrugdes, prioridades e fluxos de trabalho adequados?

Os funcionarios sédo recompensados por desempenhos excelentes?

Os funcionarios tém as competéncias necessarias para ajudar na consecugdo dos objetivos organizacionais?

Ottoboni & Pagni (2003) apresentaram uma abordagem integrada que examina o
desempenho em trés dimensdes: (1) ao nivel da organizacdo; (2) ao nivel de
processos e (3) ao nivel do trabalho/executor. Com base nestes trés aspectos, 0s
autores apresentaram este check-list (Tabela 6) que auxilia no diagndstico e cujos

resultados séo capazes de fornecer orientacdes para a melhoria do desempenho.

As ferramentas de prospeccdo buscam agregar valor as informacdes do presente
melhorando também a qualidade para a tomada de decis@es e facilitando o controle
dos processos existentes nas organizacdes, auxiliando na visualizacdo de novos
horizontes (SANTOS et al, 2004). Os processos sdo 0s meios de agregacdo de
valores aos produtos e servigos para o atendimento dos consumidores (CORREIA et
al, 2002).
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Para isso, Correia et al (2002) definiram como técnica e ferramenta de auxilio ao
mapeamento o mapofluxograma que desenha as linhas do fluxo e suas inter-
relacdes. Pesquisaram o BPA (Business Process Analysis) e a analise de valor do
processo (Value Stream Mapping) definindo etapas e métodos para a aplicagdo com

suas respectivas analises estruturais (Tabela 5).

Esse caminho identificado colabora para a criacdo de um ambiente propicio para a
melhoria da produtividade e também como facilitador das operagdes. A construcao
dos mapas tem sido difundida em sua grande maioria em produtos, porém, estudos
realizados em setores de servicos vém mostrando que é possivel prospectar

melhorias e inovagdes em operagdes deste tipo.

A hipotese provisoria de que o modelo proposto favorecera a prospeccao de novos
processos e facilitara a visualizacdo dos cenarios futuros a partir do mapeamento
dos processos define aonde se pretende chegar a dimensdo da pesquisa. As
dimensdes da hipdtese considerando o estudo de Lakatos & Marconi (2001) devem
ser analisadas da seguinte forma: ser verificavel, simples, relevante, especifica, ter
consisténcia, apoio técnico, plausibilidade e clareza, profundidade, fertilidade e

originalidade.

As hipoteses secundarias complementam a hipOtese proviséria entre outras
possibilidades de resposta ao problema de pesquisa. Sao elas: a padronizacdo a
partir do mapeamento, a definicho de metas e a inovacdo a partir das metas,
verificar os niveis de produtividade, verificar processos que podem ser extintos,
verificar necessidade de mais recursos ou excesso de recursos (LAKATOS &
MARCONI, 2001).

A formulacao das hipoteses pode ser dada pela observacao do fenébmeno estudado,
através de outras pesquisas, na teoria dos autores estudados, na intuicdo, e na
observacdo do tipo n&o participante ou observagao individual realizada pelo
pesquisador (GIL, 1996).

Para a realizacdo do estudo foi utilizado o método indutivo (generalizacdes) que
parte do empirico (especifico) para o geral, utilizando dados empiricos ndo partindo
da teoria, mas sim do objeto de estudo (GIL, 1996; LAKATOS & MARCONI, 2001).
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1.8 LimitacOes da pesquisa

Algumas dificuldades e limitagbes fazem parte da pesquisa, uma vez que o objetivo
das pesquisas visa contribuicdo cientifica e, para tanto, necessita certo rigor. Tais
limitacbes tambéem fazem parte deste estudo e assim foram detalhadas para melhor

compreensao, conforme segue abaixo:

» Como iniciar o processo pela primeira vez?;

e Adaptar o TRM para a realidade da empresa estudada;

» Consolidar os conteudos dos mapas e suas informacoes;

« Falta de software® especifico para a apresentacdo do roadmap;

» Aplicacdo do TRM em toda a empresa e ndo em partes especificas;

« Manter o processo ativo na empresa através das revisdes periddicas dos

roadmaps.

Além das limita¢des referentes ao estudo, também foram levantadas as do método
cientifico adotado:

* A observacdo caracterizou-se no decorrer da pesquisa como método pouco
rigoroso; o método apresentou baixa inter-relacdo com o modelo T-Plan proposto
por Phaal et al (2004a; 2004b; 2005)

» Dificuldade do pesquisador em cumprir com a atitude de permanecer externo ao
processo de desenvolvimento do estudo, uma vez que se fazia necessario sua

intervencao;

« Nao autorizagdo por parte dos empreendedores, por motivos de
confidencialidade, da divulgacdo de dados, informacgdes, fluxos, processos e

outros itens importantes para a apresentacdo e compreensao desta dissertacao.

1.9 Estrutura do trabalho

Para fins de cumprimento dos objetivos, o trabalho foi dividido em quatro partes

conforme descrito abaixo:

3 - Alguns modelos temporarios de softwares estdo disponiveis na internet para download free, porém, néo foi possivel o uso
dos mesmos neste estudo.
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No capitulo um, foi apresentado o problema da pesquisa, 0 posicionamento do
objeto de estudo no referencial teérico, a metodologia aplicada, os objetivos da

pesquisa e suas limitacdes.

No segundo capitulo, sdo descritos a origem, importancia, aplicacdo, conceitos,
formatos, tipos, visdes e impressdes, estudos e propositos do TRM e do MP, bem

como sua relacdo com outras ferramentas e seus limites.

No terceiro capitulo, é apresentado o desenvolvimento do estudo, a coleta de dados,
as impressbes do estudo, a construcdo do processo de valor, o processo de
construcdo do roadmap, a apresentacdo dos indicadores e a discussdo dos

resultados.

Por ultimo, o capitulo quatro trata das principais conclusdes e também das

sugestdes para trabalhos futuros.
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CAPITULO 2

2.1 O método Technology Roadmapping *

Neste capitulo sera apresentado o método TRM o qual foi utilizado na analise dos
processos de servicos de uma empresa supermercadista. Aqui sera tratada a origem
do método, suas aplicacdes, as areas de sua utilizacdo, alguns modelos sugeridos,
defini¢cdes, o posicionamento em relagdo aos servigos, seus beneficios, limitagbes e

também as ferramentas complementares ao TRM.

Esta fase construtiva da pesquisa tenta explicar o problema relacionado com o
supermercado estudado analisando o que ja existe em conhecimento cientifico
disponivel nas diversas ferramentas e bancos de informacfes, os aspectos ja
abordados anteriormente e as lacunas existentes buscando a sustentagdo desta

pesquisa.

Trata-se de uma revisao de literatura do tipo empirica onde procura explicar como o
problema vem sendo pesquisado do ponto de vista metodolégico (LUNA, 2003).
Para a construcéo desta revisédo de literatura foi utilizada a metodologia proposta por
Lakatos & Marconi (2001) que sugerem passos para sistematizar o trabalho. A
pesquisa bibliogréafica foi realizada sob a Gtica dos diversos autores referenciados ao

longo da pesquisa os quais fundamentaram a mesma.

A comparacao entre as diversas posi¢des ja abordadas na literatura estudada sobre
TRM compdbe a base empirica desta pesquisa baseada na realizacdo de diversos
estudos no Japado, Canada, Estados Unidos e Europa em diferentes areas de
pesquisa, tais como: inddstria quimica, metal (aco e aluminio), energia,
semicondutores, micro plaguetas, madeira, papel, departamentos governamentais
(Marinha, NASA), politicas publicas no sentido de inovar a politica, servicos
hospitalares, cura do cancer, campos cientificos, patentes, pesquisa dental, emissao
de poluentes (mais amplamente o CO,), Gestdo Ambiental e demais areas da
pesquisa cientifica fornecendo incentivos para o desenvolvimento de visdes comuns
(DE LAAT, 2004; KOSTOFF & SCHALLER, 2001).

4 - Uma vez que muitos termos utilizados ao longo deste trabalho n&o correspondem a um adequado em portugués, optou-se
por manté-los no idioma original.
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Testando a especificidade do problema para dizer se a proposi¢éo esta colocando a
questdo (problema) em forma de valor, ou seja, se a proposi¢ao € limitada, o estudo
prevé relacdes, dando indicios da possibilidade de verificacdo em termos numéricos,
qualitativos e quantitativos, quando a observacéo sustenta a hipétese teoricamente

na visdo dos autores referenciados ao longo do texto.

A mudanca na competitividade do varejo tem trazido a atencao dos gestores para a
analise dos seus negoécios, na busca incessante de melhores processos,
compreensao do negocio, conhecimento do mercado, novas oportunidades e maior
rentabilidade. Mattos Neto (2005:22) afirmou que os ativos estratégicos que

suportam novos processos devem gerar valor para clientes e parceiros.

A capacidade de visdo de melhorar processos e agregar valor ganha forca com o
uso de ferramentas as quais colaboram para o alcance desses objetivos. O TRM tem
capacidade de facilitar a visdo de longo prazo auxiliando na prospeccao de
melhorias e na andlise de cenérios futuros, facilitando também a melhoria dos fluxos

do processo e da informacéo.

Uma atividade que usa recursos e que € gerida de forma a possibilitar transformacao
de entradas e saidas € considerada um processo, segundo a Associa¢ado Brasileira
de Normas Técnicas - ABNT (2000). No intuito de facilitar a compreensdo dos
processos organizacionais, tentar entender um processo construindo um mapa
significa realcar, graficamente, num modelo, a relacéo entre as atividades, pessoal,

informacdes e objetos envolvidos (BIAZZO, 2000).

A literatura é rapidamente crescente sobre o tema TRM (PHAAL et al, 2004a, 2005),
embora em alguns setores ainda sejam escassas as informacdes, se faz necessario
um link da industria para as demais areas (KOSTOFF & SCHALLER, 2001). Desde
antes dos anos 90 a ferramenta j& era utilizada pela Motorola®, primeiramente na
eletrOnica (semicondutores) seguido pelo setor de energia, ganhando forca e
espalhando-se nas mais diferentes areas, sendo aplicados principalmente pelos
principais usuarios da pratica TRM: Estados Unidos, Canadéa, Europa e Japao (DE
LAAT, 2004).
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Robert Galvin da Motorola® apud Price et al (2004:67) indicou que “roadmap is an
extended look at the future of a chosen field of interest composed from the collective

knowledge and imagination of the brightest drivers of the field”.

O TRM também foi citado por Kostoff & Schaller (2001) como:

A ‘roadmap’ is an extended look at the future of a chosen field of inquiry
composed from the collective knowledge and imagination of the brightest
drivers of change in that field. Roadmaps communicate visions, attract
resources from business and government, stimulate investigations, and
monitor progress. They become the inventory of possibilities for a particular
field.... In engineering, the roadmapping process has so positively influenced
public and industry officials that their questioning of support for fundamental
technology support is muted.
Usado como ferramenta valiosa na captacdo de dados para a representacdo da
visdo do futuro a fim de suportar a estratégia tecnoldgica e planejar diversos niveis,
o TRM se destaca e apresenta vantagens para garantir a competitividade das
empresas. Assim, tem facilitado as empresas na obtencdo de vantagens

competitivas, as quais foram levantadas por Mattos Neto (2005:23):
* Reducéo no desenvolvimento do ciclo de vida dos produtos;
« Aumento da importancia de inovar para atender os desejos dos clientes;

« Aumento da taxa de obsolescéncia da tecnologia e da necessidade de
coordenacdo da incorporagdo das novas tecnologias tdo logo elas estejam

disponiveis;

e Aumento da complexidade e dos riscos dos projetos de desenvolvimento que

envolve cada vez mais parceiros;
* Reducao no investimento em P&D.

Dado um panorama do mercado varejista cada vez mais atribulado, entende-se que
estas praticas favorecem a construcdo do PE capaz de antecipar as reagfes as
tendéncias e exigéncias quanto a novos servigcos, criticos as empresas. Harb
(2005:17) confirma essas mudancas no mercado varejista quando afirma que

o setor supermercadista tem enfrentado nos Ultimos anos profundas

transformacdes, requerendo de seus executivos capacidade para adaptar
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suas organizacbes as oscilagbes do ambiente organizacional. Neste
sentido, as atividades desempenhadas por seus gestores tém-se modificado
completamente, exigindo novos conhecimentos, habilidades e atitudes, para
atender com padréo de exceléncia as exigéncias do mercado.
No sentido de buscar tais caminhos para a exceléncia no atendimento é que se
entende que o TRM seja capaz de auxiliar na estruturacdo do planejamento,
permitindo a visualizacdo das variaveis que compde o PE, e alinhando as metas
futuras que irdo compor 0S Novos processos para atendimento dessas exigéncias,

necessidades e desejos.

O método TRM apresenta os resultados do planejamento através de mapas graficos
chamados “roadmaps” os quais facilitam a visualizacdo dessas variaveis e a inter-
relacdo entre as mesmas, bem como a relagdo entre processos permitindo uma

melhor analise dos fluxos.

De forma genérica, um roadmap € a disposicao dos trajetos ou rotas que existem ou
venham a existir em algum espaco geografico particular, sendo usado no dia-a-dia
para viajantes decidirem entre as rotas e alternativas de um destino fisico. No
entanto, a estrada serve como ferramenta de um viajante a qual fornece uma
compreensao essencial, a proximidade, o sentido e certo grau de certeza dentro do
planejamento do curso que se pretende realizar (KOSTOFF & SCHALLER, 2001).

O roadmaps tendem a ser em comum a captacao sintetizada, nivelada e integrada
dos planos estratégicos em um formato grafico com foco no PE (PHAAL et al, 2005).
Muitos praticantes desta técnica usam os roadmaps para realizar perspectivas além
do horizonte trimestral (KAPPEL, 2000).

Existem possiveis caminhos os quais o futuro pode ser construido. As acdes do
presente colaboram de forma substancial na formacdo da base necesséaria para
criacdo de novas perspectivas. Assim, 0s objetivos podem se tornar explicitos e

discutidos com o estabelecimento dos mapas (DE LAAT, 2004).

Dessa forma, os mapas apresentam um caminho que € puxado pelo mercado
(market-pull), mais critico e crescente, e 0 outro que é impulsionado pela tecnologia
(technology-push), mais inovador e por sua vez conduz o primeiro. No intuito de
preparar o melhor caminho € que a ferramenta roadmapping pode colaborar para a

identificag8o dos fatores que interferem as camadas do negdcio. Assim, num sentido

PPGEP - Conhecimento e Inovagéo (2007)



Capitulo 2 57

generalizado, Phaal et al (2005:2) e Kostoff & Schaller (2001:133) demonstraram de

forma grafica todas as perspectivas e atividades chaves envolvidas no TRM.

Possible layers include: Layers connect:

Short-term Medium-term Long-term
_ Past Now Plans Strategy  Future Vision m
Market / Customers / Competitors /
Environment /Industry/ | —— | | (know-when)
Business / Trends / Drivers / Threats /
Objectives / Milestones / Strategy /| | \ ¢ y
Requirements / Constraints / | | ‘l 9 | A\ purpose
Organisational capabilities / etc. \ /Q\}\/J (know-why)
| . \ /&
Products / Services / Applications / | \ N

Capabilities / Performance / |_|

4 H 1
Features / Components / Families / g \ | / de"Very
Processes / Systems / Platforms | [ = know-what
|
Equipment / Logistics / Infrastructure/ | %
Opportunities / Requirements / Risks / etc. = AN /
— Ll Q\)’G‘}/V
Technology / || 0@ /
Competences | Capabilities [ | 0\ yd | ‘resources’
Knowledge / Science / etc. ,\i\
[ | # Q,é’\ /] | (know-how)
Other resources: [ (‘ / I
Skills | Partnerships / Suppliers / Processes ! | | / |_|_|

Facilities / Infrastructure / Organisation / f |_—|J—|—_|
Standards / Science / Finance / R&D Projects / etc.

Figura 2 - Forma generalizada de um roadmap (PHAAL et al, 2005:2)

MARKET (w1 D—>C_ M2 O

PRODUCT

TECHNOLOGY o '

P L e T T LT

R&D PROJECT I R RD2 ]—b! RD4 |—-—+I RD6 I—»

(SCIENCE) RD3 RD5
time
bes  § 1 2 3 1 5

Figura 3 - Forma generalizada de um roadmap e suas inter-relagbes (KOSTOFF & SCHALLER,
2001:133)
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7

Essa representacdo grafica € utlizada para a compreensdo da evolucdo dos
processos e do mercado existente no hoje (now), que ja existiram (past) e que serdo
desenvolvidos ou prospectados (future). Relacionados a variavel tempo, tem-se a
evolucdo das diferentes camadas de variaveis e processos a curto, médio e longo
prazo, empurrados pela tecnologia ou puxados pelo mercado, sendo este ultimo o

caminho mais pertinente para o varejo supermercadista.

A camada superior do roadmap indica os fatores que influenciam a finalidade do
negocio e inclui perspectivas internas e externas do processo. A camada do meio
indica o nivel da empresa, incluindo produtos, servicos e operagfes (processos).
Essa camada refere-se ao conhecimento tangivel. JA a camada inferior indica os
recursos (know-how) (PHAAL et al, 2005:1).

>

Product f
>
&, T 2 & T2
fecnnoloay < o> T >

<> <TRD2 >
programmes ¢ ¢

| > Capital investment / finance

Resources |[ > Supply chain
[ > Staff | skills
S e’
— ~— —
Fundamental (2) (3) (1)
questions that Where How can Where do
roadmaps seek are we we get we want
to answer now? there? to go?

Figura 4 - Formato multicamadas do TRM e seus temas  estratégicos (Phaal et al, 2005:1)

Suas perspectivas incluem o mercado, os produtos e a tecnologia. Nao é
formalizado, porém exige certo custo, tempo, esforco e complexidade. Seu produto
final, o roadmap ou mapa, contempla diversas varidveis como: necessidades,

requisitos criticos e metas, areas tecnoldgicas, alternativas, relatorios, planejamento,
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além de identificar, selecionar e desenvolver novas tecnologias e servicos (PHAAL et
al, 2005; SANDIA, 2006; SANTOS et al, 2004).

Como visto anteriormente, o TRM tem se popularizado no ambito de suas aplicacoes
(KAPPEL, 2000). Assim 0 uso no setor de servicos adotado aqui neste trabalho tem
a seguinte definicdo como fio condutor: método flexivel e interativo com o objetivo de
auxiliar o planejamento para o desenvolvimento de novos servicos de forma
integrada numa escala de tempo (PHAAL et al, 2004a, 2004b, 2005; DE LAAT,
2004; KAPPEL, 2000; KOSTOFF & SCHALLER, 2001; PRICE et al, 2004; MATTOS
NETO, 2005; SANDIA, 2006).

Em relacdo ao modelo grafico proposto na Figura 2, a camada superior do roadmap
refere-se ao mercado, aos objetivos e alvos da organizagéo (Purposes); ja a camada
inferior refere-se aos recursos e estrutura da organizacédo que atendem determinada
tecnologia (Resources) a qual fornece um produto ou servico a camada intermediaria
composta por processos e exigéncias para se atingir os alvos estabelecidos
(Delivery) (PHAAL et al, 2005).

A analise do varejo supermercadista brasileiro tem se tornado um campo vasto de
pesquisa cientifica voltada principalmente ao marketing e aos servicos prestados
pelos supermercados. Assim, a interacdo do método TRM estd nas suas inter-
relacdes as quais buscam entender o desenvolvimento que € dado pelos lojistas em
busca de novos servicos. Através dos processos, sao definidos as principais
atividades para a execucdo dos mesmos e para o atingimento dos objetivos da
organizacao varejista. O TRM envolve essas atividades dos processos em forma de
fluxos onde é possivel entender os fatores que influenciam o cumprimento dos
processos, 0s processos e a forma como o trabalho € organizado, o conjunto de

processos (todo) e seus objetivos.

Vedin (1990) apud De Laat (2004) chamou a atencdo para as técnicas TRM
utilizadas intelectualmente nos processos, denominando-as de “intellectual
technologies”, visto que elas ndo sdo necessariamente tangiveis, porém associam e

dao sentido aos diversos fatores envolvidos na inovagcéo dos processos.

Segundo Moreira (1996) a “inovacao em servi¢cos se da no produto que acompanha

0 servico (se existir), na natureza do servico em si mesma ou na sistematica da
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prestacédo do servico, sendo uma inovacao visivel ao cliente (front-office) ou invisivel
(back-office)”. O conceito de processo colocado na sistematica da prestacdo de
servico é de fundamental importancia, uma vez que a sequéncia de atividades nem
sempre € visivel, nem pelo cliente, nem para quem realiza tais atividades (MELLO &
SALGADO, 2005).

Na literatura, segundo Kostoff & Schaller (2001), a palavra “roadmap” revelou-se
como um termo popular para o recurso do planejamento de Ciéncia e Tecnologia
(C&T). A variavel é gue roadmapping € um termo novo gque descreve 0 processo de
desenvolvimento de um roadmap ou mapa, envolvendo mecanismos sociais e a
experiéncia de aprendizagem através da utilizagdo da melhor ferramenta de

comunicacao entre participantes deste mapeamento.

A Figura 5 demonstra as perspectivas de influéncias propostas por Kappel (2000:48)
a qual possui um modelo de maturidade com trés estagios ou niveis, onde no
primeiro podem-se desenvolver beneficios para uma comunicacdo e compreensao
dos processos de forma mais adequada e verificar a influéncia da compreenséo do
grupo da atual situacdo estratégica (Tendéncias e Analise de Cenarios). No
segundo, os roadmaps podem ser utilizados para a persuasdo dos demais
envolvidos no processo a fim de mudar seu comportamento utilizando os mapas
como forma de comunicar informacdes e dados (planejamento de processos e
alocacdo de recursos). Ja o terceiro, e mais dificil, & priorizar as atividades de
influéncia e sincronizar 0s mapas atraves da organizacdo no sentido
interdepartamental gerando planos corporativos (KAPPEL, 2000; PHAAL et al,
2005).
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Product
management

Project management

2 Corporate

planning
Forecasting

Product
planning

Persuade
Portfolio management

Understand Resource allocation \

_ , Measure:
Simplification H
- ; Measure: Ongamg
Competitive analysis . . .
Aligned Coordination

Measure: Priorities &

‘cﬂlur:c:l-f-"i'@'lf-‘]fr Decisions
and Clarity \
Roadmapping
Influence

Figura 5 - Esferas de influéncia do roadmapping (KAPPEL, 2000:48)

O TRM é visto como uma etapa discreta do no processo de PE utilizado para extrair
dados e informacdes para comunicar as saidas do processo de planejamento e
também como uma etapa chave para a execucdo (PHAAL et al, 2005). Mesmo
assim, conforme argumentou Mattos Neto (2005:28) o TRM possui saidas para o
operacional o que colabora para visualizar oportunidades tratando-as como entradas

prioritarias no planejamento de processos.

Market Information Where are the

boundaries of
\5 the roadmapping
Product-Market analysis process?
Product-Technology Roadmap Defined Project
Options Evaluation Creation Targets Proposals

Z

Technology Assessment

a

Identification of Technology
Available / Feasible / Possible

Figura 6 - Relacdo entre o TRM e o PE (Phaal et al, 2005:6)
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Para que a integracdo do TRM seja possivel é proposto um planejamento de
cenarios com prazo ideal de um a trés anos, podendo ser mais conforme as
caracteristicas do setor aplicado. Para auxiliar esse planejamento Mattos Neto
(2005) identificou na literatura, entre os programas similares e que interagem ao
TRM, os seguintes métodos e técnicas: Forcas competitivas de Porter, Matriz
SWOT>, Planejamento de Cenarios, Inteligéncia Competitiva, Planejamento de
Plataformas, Gestdo de Portfdlio,
Desdobramento da Funcdo Qualidade) e Gestdao de Projetos (MATTOS NETO,

2005; PHAAL et al, 2005; PORTER, 1993; SANTOS et al, 2004).

QFD (Quality Function Deployment ou

STEEPI

(Social, Technological,

Economic, Environmental, Porter’s
Political, Infrastructural Five Forces Technology
Trends & Drivers) Intelligence
SWOT - { time Scenario
(Strengths, Market |= L A
Weaknesses, ovats Business |11
Opportunities, 8””0\‘_3“””
Threats) ystem Product |[— - .
L « Structure < Servi - - hl
(taxonomy) ervice | =
( )
+ Scaleable System |=— Pd
(hierarchy) Technology =i |7L—I—| v
Resources —I
X A
\. Valuation
Portfolio
Linking 4
] grids O

O
o1 O
v

Figura 7 - Roadmapping e sua integracao com as ferramentas de PE (PHAAL

et al, 2005:11)
Outras ferramentas séo incorporadas no exercicio do TRM, porém menos
evidenciadas, como € o caso da mineracdo de dados (data-mining) usada para o
levantamento dos dados do processo encontrando padrdes que ndo sdo aparentes

usando os métodos relacionados na Figura 7 acima (PRICE et al, 2004).

5 - A sigla SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats), originada do inglés, é traduzida para Forcas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameacas.
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A Auditoria pode ser utilizada como uma ferramenta de diagnostico associada ao
TRM uma vez que ela representa um estudo ou inventario dos recursos, aquisi¢oes,

requisitos, sistemas e procedimentos utilizados por uma empresa (COTEC, 1998).

Partindo da idéia de que o futuro deve ser criado, tracando caminhos, entende-se
por esta ferramenta um processo coletivo e ndo de um pequeno grupo, com trés

etapas basicas descritas para a realizacao do roadmap (DE LAAT, 2004):

Etapa 1: Definicho do mercado num horizonte de longo prazo - visdo, objetivos,

principios, exigéncias, etc.;

Etapa 2: Definicdo das exigéncias aos produtos e servicos que seguem a esta
demanda;

Etapa 3: definicdo da tecnologia e pesquisa utilizadas para a criacdo desta infra-

estrutura. E nesta etapa que se conduz a estrada do mapa, originando-os.

Por outro lado, Santos et al (2004) classificou a TRM como um método descritivo e
de matrizes, ou seja, é usado para ampliar a criatividade de forma individual ou
coletiva que possibilita a identificacdo de futuros alternativos. Esses modelos (De
Laat (2004) e Santos et al (2004)) requerem adaptacdes e devem ser avaliados
antes da sua utilizacdo, sem esquecer das caracteristicas e aspectos culturais de
cada empresa.

Dessa forma, se faz necessaria a execucao de um diagndstico cuja finalidade é de
coletar e analisar a maior quantidade de dados histéricos e atuais disponiveis para
compreensao e estudo do estado atual no qual se encontram 0s processos da
empresa, identificando os setores macros e micros e as demais subdivisdes da
empresa (CORREA et al, 2005).

Esse mapeamento dos processos chaves da organizacgao indicara os recursos, infra-
estrutura, as tecnologias existentes, 0s servicos, processos, riscos e oportunidades,
além do mercado, cliente (interno e/ou externo), estratégias e objetivos. Essas

variaveis compdem as camadas ou niveis demonstrados na Figura 2.

Conforme Mello & Salgado (2005), o mapeamento € realizado pela utilizacdo de uma
ferramenta ou técnica para representar as diversas tarefas necessarias, a sequéncia

correta em que ocorrem, os objetivos e relagGes, ou para a realizacao e entrega de
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um servigo. Dessa forma, indicaram algumas ferramentas que colaboram para a
representacdo das atividades de um processo, diferentes do TRM, no entanto
podem ser utilizadas em paralelo: Fluxograma ou Gréafico de Fluxo, Service
Blueprint, Mapa do Servico e IDEF (Integrated Computer Aided Manufacturing

Definition).

A ferramenta adotada como guia adaptado de Mattos Neto (2005:129-131), Correia
et al (2002:4-5) e Ottoboni & Pagni (2003:4-7) que compde uma estrutura de
observacéo, ao ser posta em pratica tende a gerar as informacdes necessarias para
a construcdo dos mapas. No entanto, 0 método apresenta alguns beneficios os
guais nem sempre sdo apresentados de forma gréafica, porém, séo identificados no
processo de construgéo do roadmap.

Para Mattos Neto (2005:31-32) os principais beneficios do método séo:

* Prover desenvolvimento, comunicacdo e implementacdo das estratégias

integrando mercado, tecnologia e processo;

* Fortalecer e estruturar o processo de planejamento e monitoramento do ambiente

e do mercado, orientando a tomada de decisao;

* Promover visibilidade e transparéncia da l6gica de planejamento ao explicitar as

conexdes entre as variaveis no mapa;

» Facilitar a visualizagdo dos gaps nos processos alinhando as atividades da

empresa em curso;
* Promover foruns de discussao entre as areas funcionais da empresa;
» Possibilitar a integragdo market-pull com a technology-push;

e Auxiliar na definicAo das prioridades para a tomada de decisdo relativa a

investimentos;

» Capturar forcas direcionadas para o negocio através da forma grafica com o
propodsito de melhorar a sua comunicacdo entre o estratégico e o operacional,

auxiliando no planejamento dos processos e na projecao financeira.

O TRM desenvolve, organiza e apresenta as informacoes existentes nos processos

e demais niveis inter-relacionados (SANDIA, 2006). E categorizado como um
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meétodo foresight, ou seja, € pré-ativo e inicia-se através da idéia de que o futuro
pode ser criado coletivamente prospectando cenarios competitivos (SANTOS et al,
2004).

Phaal et al (2004a; 2004b) apresentaram duas perspectivas principais para o TRM: a
primeira da Organizacdo, onde 0s roadmaps permitem o desenvolvimento da
tecnologia integrada com o PE e o impacto no mercado. E a segunda Multi-
organizacional, onde os roadmaps buscam retratar o ambiente, suas ameacas e

oportunidades, para os "Stakeholders" (partes interessadas).

O TRM é uma ferramenta bastante flexivel e essencialmente simples cuja aplicacédo
tem sido aplicada em diversas areas do conhecimento cientifico (PHAAL et al, 2005).
Auxilia o PE de longo prazo fornecendo meios estruturados e gréaficos, ajudando a
explorar e comunicar o relacionamento entre o desenvolvimento do mercado,
produto e tempo (PHAAL et al, 2004a; 2004b; 2005). Estes mesmos autores
apresentaram uma taxonomia (classificacdo por nome) do TRM oferecendo um meio
de compreensdo da arquitetura dos roadmaps nos diferentes contextos

organizacionais e sua evolucao.

Cambridge Fast-start
Generalisation
1970 1980 1990 2000 Customisation

Strategic .
planning L .
Motorola / Corning
develop L
technology Take up in 7™ Semiconductor
;;ZC::aiPhPINQ electronics | Technology Roadmap Roadmapping
sector, approach
defense Take up in supports
Co-evolution and other sectlors integrated
aerospace - companies strategic
- consortia planning
- governments
Forecasting
Policy— Foresight
Science fiction P Futures & Scenario planning

Figura 8 - A co-evolucéo do “futuro-orientado” na a dministracédo de processos (PHAAL et al,
2005:3)

PPGEP - Conhecimento e Inovagéo (2007)



Capitulo 2 66

Os diferentes tipos de mapas sao utilizados com propésitos e abrangéncias
deferentes. Embora a aplicacdo dos mapas seja para fins de planejamento e
prospeccdo, 0s mesmos nao sao aplicados somente em empresas. A Figura 9

abaixo relaciona as diferentes areas de aplicacdo do método e sua evolucéo.

Search term February 2004 May 2004 August 2004 November 2004 February 2005

“Technology roadmapping” 3,500 3.550 3,850 11,200 9.680
“Technology roadmap” 52,400 56,800 63,300 153,000 175,000
“Roadmapping” 12,200 14,000 15,400 38,100 41,600
“Innovation roadmapping” 40 43 43 71 134
“Innovation roadmap” 733 609 843 1,190 1,300
“Business roadmapping” 122 149 171 245 240
“Business roadmap” 6,740 4,810 4,550 11,700 11,000
“Strategic roadmapping” 225 176 319 559 677
“Strategic roadmap” 4,680 5,150 5,170 13,000 15,300
“Technology route mapping” 24 25 47 24 25
“Technology route map” 72 132 97 119 107
“Science roadmap” - - 674 1,230 820
“Program roadmap” - - 714 821 797
“Market roadmap” - - 488 1,720 1,850
“Industry roadmap” - - 2,640 6,420 7,250
“Customer roadmap” - - 111 174 182
“Product roadmap” - - 26,800 61,200 72,300
“Service roadmap” - - 803 1,090 1,050
“Production roadmap” - - 154 207 222
“Enterprise roadmap” - - 356 463 494
“Application roadmap” - - 5,570 5,180 5,220
“Process roadmap” - - 712 880 1,440
“Design roadmap” - - 881 1,210 1,210
“Engineering roadmap” - - 945 631 1,310
“Policy roadmap” - - 1,690 5,840 4,940
“Infrastructure roadmap” - - 587 747 845
“Risk roadmap” - - 73 70 69
“Investment roadmap” - - 403 557 622
“Roadmap for peace” - - 9,850 18,900 17,900
Figura 9 - indice de variagbes do uso do termo “  roadmap ” dado pelo Google™ (PHAAL et al,

2005:4)

A seguir , sdo apresentados dois modelos de service roadmap disponiveis na

internet, das empresas Bizdeli e Hewlett Packard, como forma de ilustracao:
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Figura 10 - Exemplo de Service Roadmap disponivel em
www.bizdeli.com/online/detail.asp?pfid=S0945 (2007)

Figura 11 - Exemplo de Service Roadmap disponivel em e-
learning.hp.co.kr/menu/service_roadmap.asp (2007)
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A técnica revela a dimensédo de tempo do processo e tecnologia, assim, igualmente
aos autores supracitados, Kappel (2000) e Kostoff & Schaller (2001) também
classificaram os roadmaps na tentativa de enderecar as definicbes atuais, em virtude
do avanco da utilizacdo da técnica em diversos setores e areas, entre elas,

realizaram estudos nos processos da Marinha americana.

Para classificar os mapas Kostoff & Schaller (2001) estabeleceram as seguintes

nomenclaturas:

e Mapas ou roadmaps de C&T,;

» Roadmaps da industria de tecnologia;

* Incorporacédo ou roadmaps de produto-tecnologia;

» Geréncia de roadmaps de Produto-Portfolio.
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i |
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M Industry ITRS
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© Pacific NW Research

g Roche Nationzl Lab

(] Molecular

. *  Biochsmicals National i

lniﬁ?;ng ! : Recannaissance ;
Technology # Philips International Office

Product/
Project

Lucent Technologies

Research/Understanding Technolagy Development Administration

Objective

Figura 12 - Taxonomia de roadmaps (KOSTOFF & SCHALLER, 2001:134)

Ja Kappel (2000:40), para aplicar sua classificacdo, considerou os mapas de C&T,
no dominio esquerdo superior da Figura 13, com o objetivo de identificar melhor o
futuro e as tendéncias. Para a adocdo de custos, desempenho e combinagdo com o
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contexto do ambiente considerou os mapas industriais (dominio esquerdo inferior).
Os mapas resultantes da tecnologia do produto foram considerados quando
especificos de plantas de produtos ou quando combinados com o mercado e a
tecnologia (dominio direito superior). No dominio direito inferior, foi considerado o
mapa de produto com o objetivo de articular o sentido e evolugao interligando todas

as partes do processo.

Trends/

“Science /| Technology

“Product-Technology

. i Roadmaps” Roadmaps”
Trajectories , . .. .
set industry targets align decisions with trends
Q. N
T »n Right i Company
_g _‘C“ Answers : Future
c & Accuracy <« » Influence
o £ Industry i Company
oZ Landscape : Position
Positioning | “Industry Roadmaps” “Product Roadmaps”

set industry expectations

schedule product introductions

Industry
Understanding

Local
Coordination

Roadmapping Purpose

Figura 13 - Taxonomia do Roadmapping (KAPPEL, 2000:40)

A linha central horizontal esboca entre os mapas feitos para introspecc¢des no nivel
da industria ou para a coordenacdo da mesma. Ja a linha vertical central, diferencia
0S mapas pela énfase, tendéncias ou posicionamento dentro das organizacdes
(KAPPEL, 2000:39-41).

Em termos de formato e propdsito, Mattos Neto (2005:33-36) apresentou as
seguintes categorias de roadmaps baseadas em Phaal et al (2001; 2004) e Probert
& Radnor (2003):
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Categorias de Fonte
Roadmap Proposito PHAAL et al. PROBERT &
(2001a e 2004a) | RADNOR (2003)

1. Planejamento de |Este € o tipo mais comum de Technology

Produto Roadmap. Ele estd relacionado com a
insercao de uma tecnologia em produtos
manufaturados, freqlientemente envolvendo ° o
mais de uma geragao de produto e/ou familias
de produtos (Ex. Philips).

2. Planejamento de |Este tipo € similar ao primeiro, porém mais

Servigo/Capacidade | apropriado para empresas de servigo. Ele esta
relacionado a inser¢do de uma tecnologia nas ° °
capacidades da organizagao.

3. Planejamento Utilizado tipicamente no nivel corporativo para

Estratégico suportar a avaliacdo de mudancas de
direcionadores de negdcio que resultem em ° °
diferentes oportunidades e ameagas a nivel
estratégico.

4. Planejamento de [ Utilizado para o planejamento de longo prazo,

Longo Prazo normalmente para setores e/ou para uma
nagdo. Muito utilizado pelos governos ° °
americano, canadense, japonés e alemao.

5. Planejamento do | Direcionado para o alinhamento de ativos de

Conhecimento conhecimento e da integragao da gestado de °
conhecimento com os objetivos do negdcio
(Ex. NASA).

6. Planejamento do |Visa suportar a implementacado e o

Programa gerenciamento do programa estratégico de o o
P&D. Este tipo estd mais relacionado com o
planejamento de projeto.

7. Planejamento do |Esta recente variagdo de Roadmap suporta a

Processo gestdo de conhecimento focado em um ° °
processo especifico como a gestdo de
desenvolvimento de um novo produto.

8. Planejamento da |Direcionado para a integragdo e/ou evolugao

Integragéo de tecnologias e em como diferentes
tecnologias podem ser combinadas formando L] L]
uma nova tecnologia (Ex. NASA).

9. Andlise entre Esta variacdo visa analisar as deficiéncias,

Roadmaps desalinhamentos, necessidades comuns e °
duplicidade entre varios Roadmaps.

Figura 14 - Propésitos de aplicacdo do  Roadmap (MATTOS NETO, 2005:33)

O TRM é mais utilizado na tecnologia e no produto, devido as raizes historicas desta

ferramenta. Dependem de uma série de dados, identificados ao longo do processo,

e da existéncia de especialistas, conhecedores do negdécio e de uma boa estrutura
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para a comunicacdo (SANTOS et al, 2004). No estudo realizado por Mattos Neto

(2005:36) a area de aplicagdo dos mapas identificada com o maior nimero de

publicacdes cientificas foi a Product-Technology Roadmaps. Por

apresentam diversos formatos conforme demonstrado abaixo:

iSso, 0s roadmaps

Formato Descricéao Exemplo de
Organizacao
a. Multiplos Niveis |E o formato mais comum que compreende varios niveis Philips (Vide
(layers) como tecnologia, produto e mercado. A evolugdo| GROENVELD,

de cada nivel pode ser explorada, juntamente com a 1997)

conexao entre os sub-niveis facilitando a integragéo.

b. Barras

Varios mapas sao expressos na forma de barras, tanto
para o nivel quanto para o sub-nivel. Este formato tem a
vantagem de ser simples e de condensar as saidas do
mapa de forma a facilitar a comunicagao, integragao do
mapa e o desenvolvimento de um software de suporte a
geragao do Roadmap.

Motorola (Vide
WILLYARD &
McCLEES, 1987)

c. Tabela

Em alguns casos, todo o mapa ou as camadas utilizam-
se de tabelas, geralmente expressando a performance
quantitativa do produto ou da tecnologia em fungao do
tempo.

Vide EIRMA (1998)

d. Grafico

E utilizado quando o desempenho do produto ou da
tecnologia pode ser quantificado e expresso em um
graéfico para cada sub-nivel. Este tipo de grafico
normalmente é chamado de curva de experiéncia e esta

intimamente relacionado com as curvas “S™".

e. Figura

Alguns Roadmaps adotam formas criativas para
representar e comunicar a integragao, utilizando figuras
(ex. arvores para representar a evolugdo de produtos e
tecnologias).

Sharp

f. Fluxo

E um tipo especifico de figura em forma de fluxo,
representando objetivos, agdes e saidas.

NASA

g. Unico Nivel

Este formato € uma variagdo do tipo mudltiplos niveis,
onde utiliza-se de uma Unica camada. A desvantagem
deste formato € que nao mostra a conexao entre os
niveis.

Motorola (Vide
WILLYARD &
McCLEES,1987)

h. Texto

Alguns mapas sao totalmente, ou em grande parte,
baseados em texto e relatérios de apoio, descrevendo a
mesma questao abordada nos formatos graficos.

Figura 15 - Diferentes formatos do
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Figura 16 - Tipos de Technology Roadmaps (propdsito e formato) e respectivos exemplos
(MATTOS NETO, 2005:35)
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Em virtude dessas diferencas de padrdes para a constru¢do dos mapas é que foram
propostas as taxonomias de Kappel (2000), Kostoff & Schaller (2001) e Phaal et al
(2005). Baseado nos modelos propostos pelos autores mencionados, esta pesquisa
esta focada em planejar de forma integrada, clara e consistente, 0s servicos a serem
executados nos proximos anos com base no TRM, considerando as tendéncias do

mercado supermercadista e as metas do negacio.

O valor do processo deve comecar a ser atribuido no levantamento dos dados onde
as organizacdes reiinem a quantidade de informacao que € requerida para satisfazer
0s processos do negocio em diversos niveis. Muitas informagfes podem tornar-se
dificeis de serem identificadas, destravadas, capturadas ou controladas. Os dados
podem ser coletados de fontes internas e externas desde que confiaveis, conforme o
envolvimento no processo, sendo as fontes internas: contabilidade, investimento,
geréncia, recursos humanos, vendas, marketing, geréncia da qualidade e demais
processos envolvidos. J& as fontes externas podem ser: dados externos do
planejamento e controle da producdo, conferéncias e oficinas, peritos, jornais,
relacdo universidade-empresa e o meio académico, governo, Orgaos e institutos,

grupos de discussao eletrénicos e internet (PRICE et al, 2004).

As fontes externas podem, freqientemente, ser mais relevantes do que as fontes
internas desde que os dados sejam submetidos a0 mesmo processo de validacao
assegurando somente dados relevantes. Essa validacdo serve para satisfazer as
exigéncias das informacgdes, pois os dados coletados em um processo refletem
muitas vezes experiéncias pessoais que podem conduzir ao desenvolvimento de um

mapa inclinado ou tendencioso (PRICE et al, 2004). A confiabilidade € condicao

necessaria, mas nao suficiente para a existéncia da validade (MOREIRA, 1996).

Algumas qualidades sdo importantes para validar as medidas, segundo Moreira
(1996):
Confiabilidade: refere-se a propriedade de um instrumento ou roteiro atribuir

sempre o0 mesmo valor invariavel do que esta sendo medido;

Validade: refere-se a propriedade que tem um instrumento ou roteiro de medida de
medir realmente aquilo que se propds a medir (conexdao entre o indicador e o

processo, unidade de medida que se expressa o indicador, que grandezas sao
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necessarias, o que o indicador indica, pode assumir o valor zero ou néo, é grande ou

pequeno);

Relevancia: é relevante se traz alguma informacdo util ndo contida em outras
medidas que ja estdo sendo usadas, ou nao substituivel por elas (representar o que
ha de mais importante no processo, englobar a maior parte do trabalho das partes
interessadas, tempo envolvido, até que ponto o indicador é util, trivial ou abrangente,

o indicador pode deteriorar-se, melhoria constante do indicador);

Consisténcia: refere-se ao grau de equilibrio em relacdo a técnica, sistema ou
método utilizado para a medi¢cdo. Medidas inconsistentes acompanham apenas um
aspecto do fenbmeno que se quer acompanhar (obscurece ou revela fatos
desagradaveis, melhoria de um indicador pode ser deterioragcdo de outro, atos
desonestos que melhorem o indicador, influencia da melhoria da qualidade,

comportamento ético).

Conforme Price et al (2004), a identificacdo dos dados e indicadores, e da
necessidade dos mapas deve ocorrer no nivel mais largo do roadmap cuja
perspectiva € a intermediaria conforme a Figura 2. Isto estabelecera parametros
para facilitar o desenvolvimento do levantamento dos dados do processo assim
como estabelecer uma linguagem e terminologia técnica mais apropriada para todos

0s envolvidos.

A aplicacdo do TRM dentro de uma organizacdo € um processo estruturado atraves
de seminarios que geram o0 ambiente propicio para a resolucdo de problemas e
também para o compartihamento do conhecimento (MATTOS NETO, 2005;
KAPPEL, 2000; PHAAL et al, 2005). Abaixo seguem alguns exemplos de seminarios

para constru¢cao de um roadmap:
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Figura 17 - Processo de constru¢do dos  roadmaps www.ifm.eng.cam.ac.uk (2006)

Figura 18 - Processo de construgdo dos  roadmaps www.vsecorp.com (2006) e
www.roadmappingtechnology.com (2006)

Figura 19 - Processo de constru¢do dos  roadmaps www.kmitl.ac.th (2006)
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Os principais processos descritos pela literatura foram concebidos por Phall, Farrukh
e Probert (Phaal et al, 2004a; 2004b; 2005) denominado T-Plan e o outro proposto
por Albright e Kappel (Kappel, 2000; ALBRIGHT, 2006) chamado The Albright
Strategy.

Phaal et al (2005) desenvolveram a ferramenta T-Plan através de estudos que
objetivaram ter um guia pratico para uma aplicacdo rapida (“fast start”) do TRM,
tendo como objetivo auxiliar no principal desafio enfrentado pelas organizacfes: a
geracdo do primeiro roadmap. Embora os autores facam varias consideracdes sobre
a possivel adaptacdo do processo padrao para outros tipos de mapas, produtos e
portes de empresa (pequenas e médias), as informacdes fornecidas ndo sdo muito
precisas sobre como fazer essas adaptacées (MATTOS NETO, 2005).

Essa ferramenta foi desenvolvida onde os fatores de sucesso séao similares a muitos
outros programas de mudanca e ferramentas de apoio a decisdo. Tem seu
alinhamento muito préximo do PE, no entanto objetiva como resultado final o
beneficio de revelar problemas e inconsisténcias nos processos e estruturas que
necessitem serem mapeadas, ou seja, segue a légica market-pull (PHAAL et al,
2005).

Semindrio Seminério Semindrio Semindrio
Mercado Produto Tecnologia Map "o
Semindrio Semindrio
Planejamento « Levantar as + Identificar as « [dentificar as * Plotar os Implementagao
dimensdes de :D caracteristicas do :> solucdes I:D direcionadores ao
o performance do produto atuais e das tecnologia; longo do tempo
* ge;!”!(?ao d‘?dezcogo N produto; préximas geragoes; « Elaborar a matriz « Conectar os « Implementar os planos
: sz:::rggoug; :bjeeﬁ\?oana €| - Levantar os + Elaborar a matriz de analise do mapas de para solucionar os
- Definigao dos participantes direcionadores de de analise do impacto das mercado, produto | furos de Mercado,
+ Elaboraggo do cronograma | Mercado e de impacto das prioridades de e tecnologia; Produto e Tecnologia,;
negocio; prioridades de produto nas * Identificar as ¢ Monitorar os eventos
- Identificar os mercado nas tecnologias; deficiéncias ;Z:LT;C?:D e de
segmentos de caracteristicas do - |dentificar as « Elaborar planos o
mercado alvo; produto; deficiéncias. de melhoria.
- Elaborar SWOT; « |dentificar as
« |dentificar as deficiéncias.
deficiéncias.

Figura 20 - Seminarios de desenvolvimento do TRM ad  aptado de Mattos Neto (2005:39)

Os mapas precisam mostrar nitidamente as relacdes entre as atividades, o pessoal,
as informagdes e o0s objetos envolvidos num determinado fluxo de trabalho. Por isso,
a aplicacdo do TRM na anélise de Albright e Kappel também é organizada em

seminarios.
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Figura 21 - Modelo The Albright Strategy Group , LLC. para aplicacdo do roadmapping e suas
etapas (2006)

A qualidade de um mapa depende da qualidade das informacdes e dados obtidos
principalmente os dados externos. Os dados armazenados em um mapa Sao
considerados explicitos. Os mapas podem ser gerados para um cenario de curto,
médio ou longo prazo, assim o processo roadmapping focaliza em particular as
perspectivas, conduzindo, envolvendo e integrando todos os envolvidos a uma nova
forma de comunicagcéo, compreensao, introspeccao, criatividade e aprendizagem.

Estes ultimos beneficios se relacionam ao conhecimento tacito (PHAAL et al, 2005).

Os processos de trabalho ganham mais importancia a medida que as empresas
ficam com conteddo cada vez mais intelectual, afastando-se do modelo fabril.
Através do mapeamento € possivel converter o conhecimento tacito em explicito na
aprendizagem organizacional conforme proposto por Nonaka (1995) apud Phaal et
al (2005):

« Compartilhamento do conhecimento e da experiéncia face-to-face;
» Captar este conhecimento nos roadmaps;

* Refinamento dos roadmaps para melhorar a qualidade da informacdo contida

neles, interligando aos demais mapas da empresa;
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* A execucdo das acOes e dos projetos identificados no mapeamento gerando

novos conhecimentos.

Roadmaps Roadmaping process
(explicit knowledge) (tacit knowledge)
Time
—
r
Market |—Know-why Know-when
Knowledge
Architecture-< Product |—Know-what Know-who
(taxonomy)
Technology Know-how Krowwhere
\
People, networks and
Tacit Explicit process
Software, L. . . .
Information Socialization Externalization | Readmapping is an iterative learning
technology Tacit process, combining explicit knowledge

%& T oarnine (roadmaps) and tacit knowledge
%\’.)// t“[” <L (roadmapping process)
cyele

Roadmaps are structured, contextual,
dynamic action-oriented knowledge

management tools

Explicit
Internalization Combination

Figura 22 - Roadmapping e a Gestdo do Conhecimento (PHAAL et al, 2005:12)

O TRM é considerado interativo, combinando o conhecimento tacito e explicito e
fazendo dos mapas uma ferramenta de conhecimento da gerencia. O conhecimento
é fruto da acao coletiva que identifica e captura os dois tipos de conhecimento sendo
demonstrados na aproximacédo do processo (PRICE et al, 2004). Sendo assim, o0s

mapas possuem as seguintes caracteristicas chaves:
Estruturado : os dados e as informacdes tém uma posi¢do no mapa;

Contextual : as informag0es nao sao isoladas, ou seja, séo relacionadas com outras

informacgdes e perspectivas dos demais processos;
Dindmico : devido a incorporacédo explicita da dimensdo tempo nos mapas;

Acao-Orientada : a finalidade do mapa é determinar o que fazer em seguida, que

projetos realizar e onde alocar 0s recursos.

A descoberta e a experimentagdo sdo importantes para o processo de aprendizado

por duas razdes, segundo Roberto & Levesque (2006): primeiro 0 que os envolvidos
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aprendem permite-lhes melhorar a qualidade dos processos; e segundo que eles
podem prever contingéncias mais facilmente e desenvolver solu¢des e previsdes,
usando a tarefa cognitiva de compreender e executar as complexas mudancas de
processo.

Vérias ferramentas (softwares) roadmapping foram desenvolvidas para facilitar a
construcdo dos mapas. Os softwares sao apropriados e permitem o processamento
de um namero maior de dados e informacfes que ndo sao possiveis de serem
processados pela mente humana. As pesquisas tém melhorado estes softwares
fazendo com que melhorem também o potencial do TRM bem como as organizacdes
podem adaptar suas técnicas de mapeamento conforme suas estruturas, processos,
cultura e objetivos (PHAAL et al, 2005).
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Figura 23 - Modelo de software Vision Strategist da Alignent Software  Inc para o
processamento do roadmapping (2006)

Py e

Figura 24 - Modelo de software Strateva para o processamento do roadmapping
www.roadmappingtechnology.com e www.strateva.eu.com /products/default.ntm(2006)
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7 7

O TRM como ja foi mencionado, € um método simples e flexivel. No entanto, &
preciso conhecer as particularidades de cada empresa para a aplicagdo desta
ferramenta. Mattos Neto (2005:47) levantou os seguintes fatores que devem ser

analisados para a aplicacdo do TRM:
* As necessidades e 0s objetivos da organizacao;
» A forma como o negdcio encontra-se estruturado;

» Os sistemas, processos, procedimentos e ferramentas utilizadas, bem como as

informacdes existentes na organizacgao;
* A areade aplicacao;
* Os recursos disponiveis.

Inicialmente € preciso identificar a necessidade da aplicagcdo do TRM (0 que precisa
ser respondido), identificar o relacionamento dos problemas com os clientes (interno
e externo), identificar as demais falhas existentes nos processos, visualizar o0s
objetivos da empresa, definir os recursos (pessoas, tecnologias), definir o tempo e
identificar as fontes de informacédo (PHAAL et al, 2004a; 2004b; 2005)

Price et al (2004:73) afirmaram através de seus estudos que:

Roadmapping ‘best practice’ should facilitate information representation
using different views that can be used as stand alone information sources
but also possess the capability to support the interlinking of disparate views
to enable a ‘rich picture’ to be created that is recognised as having a value in
its own right as well as contributing to organisational knowledge networks.
Best practice must reflect and represent lessons learnt and support the
capture of essential data, represented in a format that is accessible,
delivered in a format to who needs, at the appropriate time and in an

appropriate format.
Assim, uma empresa usuaria do TRM deve-se assegurar que um processo bem
definido valide a qualidade das informacdes representadas assegurando o valor do
processo roadmapping (PRICE et al, 2004). Definir bem um processo exige que o
mesmo seja guiado no estilo passo a passo (step by step), ajudando a empresa a
determinar se determinado processo, produto ou servico, precisa ou nao do

exercicio roadmapping (HUNT, 1996).
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A implementacdo do Roadmapping em empresas pode nao render os resultados
esperados, pois a técnica também apresenta alguns limitadores. Os limites do
Roadmapping foram definidos por Kappel (2000:44), no ambito das caracteristicas
gue possui, quanto aos limites e adequacao, dependendo da situacdo de seu uso.
Conforme afirma o autor, para 0 mapeamento dos processos: “0 roadmapping se
ajusta a um problema complexo e é mais util para coordenar de outra maneira o

problema e torna-lo menos dificil”.

Roadmapping has a . . . Roadmapping is weak fit for . .. Roadmapping most useful when . . .

Linear tendency > anticipating technology or market disruptions growth phase of a product or market
(e.g., architecture)

Technology bias > considering non-technology alternatives and non- product or process technology is the recognized basis of
numerical factors competition

Technical/rational focus > dealing with organizational/political problems organizations that fit their environment

Implicit certainty > exploring scenarios and alternatives predictable regimes or strong influence on external environment

Persistence prejudice > encouraging creativity existing markets and architectures experiencing sustained

(perhaps rapid) progress
Complex problem fit > simple problems coordination is otherwise difficult
External orientation > what strategy is best for us? customer voice needs strengthening

Figura 25 - Limites do roadmapping (KAPPEL, 2000:44)

Por possuir alguns limites conforme apresentado na Figura 25, deve-se empregar o
uso dos mapas e concentra-los nas areas mais importantes da empresa, uma vez
gue o Roadmapping ndo € necessitado em toda a parte (KAPPEL, 2000). Para isso,

0 autor sugere a aplicacdo de um teste piloto em uma &rea ou processo critico.

Os mapas também devem acrescer valor a empresa, além de serem incorporados
em cada estagio do processo, devem evitar desperdicios de recursos de toda a
espécie (PRICE et al, 2004). Duas fases foram descritas por De Laat (2004:84-89)
para melhorar o sucesso da construcdo dos roadmaps e evitar esforcos
desnecessarios. De Laat (2004) é o Unico, dos referenciados nesta pesquisa, que
afirma que o TRM nédo é a ferramenta de prospeccdo mais adequada para uma

escala de longo prazo.

Fase de preparacdo: estratégia continua (o exercicio roadmapping ndo € uma acgao
on-off), infra-estrutura social (formalizacéo), sentido de urgéncia (ajustar prioridades)

e compromisso (envolver os responsaveis).

Fase de implementacdo: n&o existe formato Unico de roadmap (inicia-se em uma

reunido, com uma visao renovadora ou workshops), manter determinado ritmo no
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exercicio (sustentar o momento), flexibilidade, abertura mental (ndo deixar o grupo
tornar-se demasiado grande), quem paga (custos sdo compartilhados entre os

envolvidos) e continuacao (interacdo e monitoramento de impactos e resultados).

Different'z}ctors involved in process

Preparation

Kick-off End-product |
(often a workshop) (often a report)

Figura 26 - Modelo de processo socioldgico de roadmapping (DE LAAT, 2004:84)

Ja Kostoff & Schaller (2001:135-137) descreveram o processo sociolégico do TRM

conforme descrito a seguir:

Aproximacao base-perito: uma equipe de peritos € reunida para identificar e
desenvolver atributos para os nos e ligacdes do roadmap mesclando o pessoal para
assegurar um contrapeso da pericia e das diferentes visdes. Dependendo da
finalidade que se destina o roadmap, a equipe pode dar inicio no processo no
estagio de desenvolvimento (pesquisa basica), no estagio médio (tecnologia e

desenvolvimento) ou no estagio mais avancado (produto ou servico).
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Aproximacao base-computador: as bases de dados s&o consultadas as quais
descrevem histéricos, tecnologia e as extremidades dos processos, assim que todos

0s nos e ligacdes sejam identificados.

Aproximacao hibrida: uma forma equilibrada das duas anteriores com a utilizacéao
das ferramentas computacionais de roadmapping disponiveis a fim de “mecanizar”

0S mapas.

Mesmo que inicialmente, o tempo e os indicadores sejam de roadmaps diferentes,
isso ndo quer dizer que ndo possam ser ajustados, podendo haver razdes para
mudar os objetivos em fungédo do objetivo maior da empresa (DE LAAT, 2004). Isso
caracteriza a flexibilidade desta ferramenta.

Para Moreira (1996), flexibilidade em servicos pode ser representada na flexibilidade
do mix ofertado ao cliente ou na flexibilidade de volume de servi¢os oferecidos, no
nivel médio de habilidade e competéncia dos envolvidos, nas horas de treinamento,
nos clientes perdidos por falta da finalizagdo do processo, no nivel de satisfacdo do

cliente, nas expectativas ou nas necessidades.

Alguns fatores podem enfraquecer o processo TRM como: falta de sustentacao, falta
geral do conhecimento do processo, alocamento equivocado de recursos humanos,
pois o pessoal chave para dirigir o processo é fundamental ao desenvolvimento do
roadmap, uso ineficaz de recursos alocados (despesas operacionais), levantamento
de dados do processo e custo (PRICE et al, 2004).
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Figura 27 - Fatores de sucesso e barreiras para a i

2005:49)

mplementacdo do TRM (MATTOS NETO,

Para Kostoff & Schaller (2001), o beneficio principal do Roadmapping € provisionar
as informacdes e ajudar nas melhores decisdes de investimento. Price et al (2004)
também definiram alguns beneficios e critérios de validacdo para o TRM sendo eles:
investigacdo dos relacionamentos entre o levantamento dos dados, a representacao
da informacédo, o valor (relevancia) de cada mapa, métodos para a coleta de
informagdes relevantes, identificagdo das forcas e fraquezas dos processos, a
validacdo dos dados coletados e a utilizacdo de critérios antes da constru¢cdo do

mapa final.

Para estabelecimento dos critérios, os dados possuem ligacdo e relacionamento
com as diversas areas, com a fonte, com o contexto, com a moeda, a relevancia e a
exatiddo da informacao, clientes e colaboradores. Assim, Price et al (2004) sugerem
a construcdo de um painel de dominio para a visualizacdo de todos 0s processos

estudados e de todos os envolvidos.
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O mapeamento dos processos contribui para a melhoria da conscientizagdo dos
colaboradores quanto a importadncia e contribuicdo das suas atividades para a
realizacdo dos servigcos. Facilita o surgimento de uma visdo e de um entendimento
compartilhado de um processo por todos os envolvidos e, assim, uma realizacéo de
seu papel no processo global de servico do principio ao fim (MELLO & SALGADO,
2005).

Os beneficios do TRM, na escala de longo prazo, sédo atingidos através da evidéncia
que cada processo requer de aprendizagem, nivelando e reestruturando os
processos relacionados, aumentando desse modo o tempo e o esfor¢o exigidos. Os
investimentos iniciais sdo maiores, porém, requerem treinamento para a execucao,
caso contrério, pode atrasar o processo Roadmapping (KOSTOFF & SCHALLER
2001).

Os beneficios resultantes da implementacdo do mapeamento dos processos de
servigos através de uma técnica, neste caso o TRM, se apresentam na valorizagéo
do trabalho em equipe, na cooperacdo mutua entre 0s setores integrantes de um
mesmo processo e no desejo de todos de realizar um trabalho cada vez melhor e de
acertar sempre (MELLO & SALGADO, 2005).

O TRM cumpre seu papel na transferéncia de tecnologia informando o nivel atual da
tecnologia ou ciéncia, estando disponivel e compartilhado aos usuarios (informacdes
e objetivos), convertendo ciéncia em tecnologia mais desenvolvida, disponibilizando
a visdo dos riscos inerentes para o desenvolvimento da C&T (KOSTOFF &
SCHALLER, 2001).

Existem duas aproximagdes comuns no TRM, os quais tentam identificar fatores que
influenciam a produtividade e ocorrem no formato “top-down”. “Backward”, que
envolve encontrar no ambiente externo uma forma de alcancar o alvo dado que pode
ser um objetivo do negdcio, um produto, um processo, uma exigéncia legislativa ou
uma tecnologia; e “Forward”, que designa o processo de construir com base na

tecnologia até que algo novo ou outro alvo surja (EIRMA, 2006).

A criacdo desses sistemas tem colaborado para a aplicagdo do método nas
empresas e nos diversos setores. A exploracdo dos processos fornece a base para

Nnovos projetos e para novos objetivos, visto que a as fontes internas podem
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colaborar para o processo de aplicagdo do TRM. A identificacdo de indicadores no
ato do mapeamento transmite dados para a constru¢cdo dos mapas e para a tomada

de decisao.

Ignacio et al (2003:5) sugerem o esquema demonstrado na Figura 28 para o
alinhamento dos indicadores nos niveis estratégico, gerencial e operacional, tendo
como principio: nivelar o entendimento das atividades e os objetivos em todos os
niveis e setores com as metas e padrdes; estabelecer um sistema de avaliagdo para
0S principais processos da empresa de modo a otimizar o desempenho; e

proporcionar base para a analise critica da alta direcéo.

Identidade:
Missio

Direirizes e Metase
Objetivos || Indicadores

A Il

Identificacdo e avaliacio

uamansmennnnnasnnessenanunn o nmsnuannd Pl usnnagannnn unnnnssnse da estratégia
: Analise de Ambientes : -ﬂp

E.:_ﬁ!u.rrl]]iEntEI::b Amearas Agdes
Externo [:}Dpnrnul'ﬂades r lL JJ-

Sinergias Plano detalhado
[}ll"umns Fortes t dasagies

;Amhimte
Interno

|Pn nios Fracoes

Figura 28 - Alinhamento dos indicadores nos niveis organizacionais adaptado de Ignacio et al
(2003:5)

Para Hunt (1996) tracar processos permite aos gerentes identificar e avaliar os
varios processos do negécio que compdem a organizacdo e de desenvolver

facilmente um roadmap para a melhoria continua do desempenho.

Para o desenvolvimento dos processos visando a construcdo dos mapas se faz

necessario o controle para evitar os desperdicios e investimentos equivocados.
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Moreira (1996:17) sugere a medicdo de desempenho com forma de controle,
afirmando:
Sistema de medida de desempenho é um conjunto de medidas referentes a
organizacdo como um todo, as suas particdes (divisbes, departamentos,
secdes, etc.), aos seus processos, as sua atividades organizadas em blocos
bem-definidos, de forma a refletir certas caracteristicas do desempenho
para cada nivel gerencial interessado.
As medidas de desempenho podem ser exercidas sobre dois aspectos (MOREIRA,
1996:18):

e Num processo fisico podendo ser informativo, ou seja, onde ocorre a

transformacao de informacoes;
* Uma atividade dentro de um processo ou de um conjunto definido de ac¢des.

Loureiro & Moraes (2003) confirmam a criagdo de sistemas de medicdo do
desempenho com base no valor do cliente e acrescentaram também o controle do
SCM. As informagdes quando tratadas no processo de construcdo dos roadmaps
geram indicadores para a medicdo do desempenho, de tal modo, que Sink & Tuttle
(1993) apud Ottoboni & Pagni (2003) apresentaram 0s seguintes critérios para atingir

melhorias no gerenciamento do desempenho:

e Criar_visdes sobre o futuro: “visualizar” o que se planeja obter em um

determinado periodo de tempo;

» Planejar: avaliar, criar estratégias e reunir forcas que possam interferir

positivamente na obtencao do resultado planejado;

« Desenvolver intervencdes especificas para quando um caminho néo se adequar

a um meétodo pré-estabelecido;

» Desenvolver sistemas que mostrem se 0 objetivo pré-estabelecido estd sendo

cumprido corretamente. Criar um modo de acompanhar o andamento e desempenho

da tarefa desejada;

« Desenvolver sistemas de apoio que recompensem e estimulem o progresso,

mantenham a exceléncia e controlem o desempenho.
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Para as empresas supermercadistas pode-se considerar como medidas do processo
de negocio variaveis como: a previsdo de vendas, armazenagem e transporte,
previsdo de vendas, localizacdo de estoques, giro de estoques, tempo de entrega,
localizac&o e tamanho dos CD’s, variaveis relacionadas com a eliminacdo de gastos,
reducdo de tempo, flexibilidade de resposta e diminuigdo de custos (LOUREIRO &
MORAES, 2003).

As medicbes, analises e melhorias devem incluir as seguintes consideracoes,
segundo a ABNT (2000):

e Conversdo dos dados de medicdo em informacdes e conhecimento para

beneficiar a organizacéo;

* Uso de medicbes, analises e melhorias de produtos e processos para

estabelecer as prioridades;

* Analise critica periddica dos métodos de medicdo empregados e verificacdo
guanto a precisao dos dados;

* Uso de comparacao de melhores praticas (benchmarking);
* Uso da medicdo da satisfacéo dos clientes.

Além das consideragcfes sugeridas pela ABNT (2000), algumas perguntas podem
esclarecer endogenia de um indicador criado a partir da analise de processos
internos conforme Moreira (1996):

e O indicador refere-se a um padrao interno?

» Como foi fixado o padrao interno?

» O padréo interno é atualizado constantemente?

» O padréo interno condiz com os melhores resultados de mercado?

* O padréo interno corresponde as expectativas dos clientes?

* O indicador é comparado a outros indicadores referidos externamente?

* O indicador permite situar a empresa (ou atividade/setor medido) em relacdo aos

concorrentes?
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* O indicador permite situar a empresa (ou atividade/setor medido) em relacéo as

necessidades e expectativas dos clientes?

Os indicadores podem refletir a identidade das empresas traduzindo-se em politicas
e diretrizes. A abordagem dos processos faz parte da constru¢do desta identidade

conforme sugerem os autores na Figura 29 a seguir:

Perspectivas financeiras:
LOAIR

Aumento da receita
Redugédo de custos

T

Perspectivas dos Clientes Diretrizes
Externos estratégicas

Perspectivas dos Clientes
Internos

. < . Satisfagéo dos clientes internos
Satisfacdo dos clientes externos . =
Comunicacéo clara

Perfil dos clientes externos Politica da Qualidade Capacitacéo (treinamento)

Comunicagéo Clara Lucratividade dos clientes internos

Perspectivas dos Processos Perspectivas Sociais
indice Ethos
Pontualidade 0 Geragilo de residuos solidos
Conforto Geragio de E.ﬂuc‘n[cjs Liquidos
Seguranca Consumo de Agua

Consumo de Energia Elétrica
Pessoas em programa social

Figura 29 - Indicadores integrados para a medicdo d e desempenho (IGNACIO et al, 2003:6)

Os niveis de servico das lojas, dos fornecedores e dos CD’s que medem os stockout
estado relacionados com a medicdo dos beneficios para o cliente. Como indicadores
de desempenho contabeis e financeiros de uma empresa de supermercados, pode-
se utlizar: Vendas/M2, ROl (Return of Investment), Lucro/Vendas,
Vendas/Funcionario, Vendas/Check-out e M%Check-out. Variaveis que implicam um
processo de parceria, aprendizagem e inovacao conjunta séo variaveis ligadas a TI,
como os softwares ligados a gerenciamentos de vendas, armazém, estoques e EDI
(Eletronic Data Interchange) e ECR (Efficient Consumer Response) (LOUREIRO &
MORAES, 2003).
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Para Mello & Salgado (2005) “a gestdo por processos proporciona a definicdo da
melhor maneira e sequéncia para a realizacdo de cada atividade do processo
(mapeamento dos processos) e dos indicadores gerenciais que possibilitardo a
medicdo, analise e melhoria de cada processo”.

Johnston & Clark (2002) apud Mello & Salgado (2005) definem o mapeamento de
processos coma a técnica de se colocar em um grafico o processo do servi¢o para a
orientacdo em suas fases de avaliacdo, desenho e desenvolvimento. Permite que
uma organizacdo explore todos 0s aspectos inerentes a criacdo e a gestdo de um

servigo.

O processo de mapeamento tem dois limites, para Roberto & Levesque (2006), o
estabelecimento de limites e o planejamento de equipes, sendo que planejar equipe
“refere-se a descrever como 0s membros do grupo central da iniciativa definem seus
papeis e responsabilidades e como eles estabelecem regras para trabalhar uns com

0S outros”.

Os fundamentos que se baseiam nos Critérios de Exceléncia da Fundacdo Nacional
da Qualidade (FNQ) (2006:18) utilizados neste estudo foi o da “Abordagem por
processos” que segundo o FNQ (2006) é a “compreensdo e gerenciamento da
organizacdo por meio de processos, visando a melhoria do desempenho e a

agregacao de valor para as partes interessadas”.

Para Corréa et al (2005) “um processo € uma ordenacdo especifica das atividades
de trabalho no tempo e no espaco, com um comeco, um fim, inputs e outputs
claramente identificados”, definindo assim uma estrutura para a acao utilizando
recursos da organizacdo para gerar os resultados definidos, de forma a apoiar os
seus objetivos. Harrington (1997) apud Corréa et al (2005) apontam a hierarquia que

caracteriza o sistema (processo) partindo da visédo global para a visdo pontual:
Macro-processo : envolve mais de uma fung¢ao na estrutura organizacional;

Processo : conjunto de atividades sequenciais (conectadas), relacionadas e l6gicas
gue tomam um input de um fornecedor, agrega valor, e produz um output ao

consumidor;

Sub-processo : inter-relacionado a outro sub-processo realiza objetivos especificos

e contribui para a realizagdo do macro-processo;
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Atividades : sdo as acgOes que ocorrem dentro dos processos e sub-processos;
Tarefa: € uma parte especifica do trabalho, sendo o menor enfoque do processo.
Ainda citando Correia et al (2002:3) no tocante ao mapeamento de processos tem-se
0 seguinte:

O mapeamento de processos € uma ferramenta gerencial analitica e de
comunicacdo que tem a intencdo de ajudar a melhorar os processos
existentes ou de implantar uma nova estrutura voltada para 0s processos
[...] permite a reducdo de custos no desenvolvimento de produtos e
servi¢os, a reducdo nas falhas de integracao entre sistemas e melhora do
desempenho da organizagéo.

Conforme os critérios FNQ (2006:18) “para agregar valor ao negécio € fundamental

mapear 0S processos da organizagcdo, conhecer 0S seus clientes e suas

necessidades e expectativas”.

Ainda conforme os critérios FNQ (2006:18), “quando o dominio dos processos é
pleno, ha previsibilidade dos resultados, o0 que serve de base para a implementacao

de inovacdes e melhorias”. Portanto, 0 mapeamento permite:

* Planejar melhor as atividades, pela definicdo adequada de responsabilidades;
» Usar os recursos de modo mais eficiente;

* Realizar a prevencao e solucao de problemas; e

« Eliminar atividades redundantes, o que aumenta a produtividade.
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Pessoas

Estratégias

Resultados
e Planos

Processos

Sociedade

Figura 30 - Modelo de Exceléncia de Gestdo: uma vis 8o sistémica da gestédo organizacional
(FNQ, 2006:19)

Analisando a Figura 30 sugerida pelo FNQ (2006) verifica-se que o critério
“Processos” € analisado na fase “D” do ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action), ou
seja, a fase de direcado. Assim sendo, as organizagdes planejam e controlam o0s seus
custos e investimentos, além de controlar os riscos financeiros quantificando-os e
monitorando-os, criando valor aos clientes e aperfeicoando o relacionamento com os

fornecedores.

Os resultados relativos aos processos principais do negécio e 0s processos de apoio
incluem informagbes comparativas que sao apresentados em forma de indicadores

relativos aos produtos e a gestdo de processos (FNQ, 2006).

Os processos devem ser descritos de forma sucinta para a apresentacao do perfil da
organizacdo (descricdo). Deste modo, a gestdo dos processos tem o seguinte

enfoque e aplicagdo quando comparado ao TRM (Figura 2):
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« Como sdao identificados os processos de agregacdo de valor e determinados
agueles considerados como processos principais do negocio e como processos de
apoio, em consonancia com o modelo de negdcio da organizacdo? Aqui sao tratados

0S processos da camada Purposes.

e Como o0s processos principais do negocio e 0s processos de apoio séo
gerenciados, visando assegurar o atendimento dos requisitos aplicaveis? Aqui séo
destacados os métodos utilizados no tratamento das eventuais ndo-conformidades

identificadas (camada Purposes);

« Como sao determinados 0s requisitos aplicAveis aos processos principais do
negocio e aos processos de apoio? Aqui sdo citados 0s principais requisitos para
serem atendidos 0s processos e 0s respectivos indicadores de desempenho

(camada Delivery);

« Como os fornecedores selecionados que atuam nos processos da organizacéo
sdo envolvidos e comprometidos com o0s valores e 0s principios organizacionais,

incluindo os aspectos relativos a seguranca e a saude? (camada Delivery);

« Como 0s processos principais do negocio e 0s processos de apoio séo
projetados, visando ao cumprimento dos requisitos estabelecidos? Aqui sao
destacados os meétodos utilizados para a incorporacdo de novas tecnologias e do

conhecimento disponivel na organizacéo (camada Resources);

e Como o0s processos principais do negdécio e os processos de apoio séo
analisados e melhorados? Aqui sdo destacadas as principais metodologias
utilizadas, visando reduzir a variabilidade e aumentar a confiabilidade; e séo
apresentadas também as melhorias que deverdo ser implantadas nos processos

(camada Resources).

Para Mello & Salgado (2005) as técnicas de mapeamento permitem detectar falhas e
oportunidades de melhoria, destacando as tarefas criticas e eliminando tarefas que
nao agregam valor ou que sdo duplicadas, tentando levar a organizacdo para um
patamar diferente do atual e igual ao que a alta direcdo deseja. Pode detectar
também, segundo Correia et al (2002), a definicdo dos problemas, a melhoria da
qualidade, reduzir tempo de ciclo e os custos, através dos dados gerados pela

organizacao ou de dentro da organizacao.

PPGEP - Conhecimento e Inovagéo (2007)



Capitulo 2 94

Para Corréa et al (2005) sdo quatro os enfoques dados para as melhorias no
processo: eliminar todo o trabalho desnecessério, combinar operacdes e elementos,
modificar a sequéncia das operacdes e simplificar as operacfes essenciais.
Conforme estes autores o0 mapeamento de processos € executado usualmente nos

seguintes passos:

» Identificacdo dos produtos e servigos e seus respectivos processos, identificando

0s pontos de inicio e fim;
* Reunido de dados e preparacéo;

* Transformacdo dos dados em representacdo visual para identificar gargalos,

desperdicios, demoras e duplicagédo de esforcos.

Diferentemente para Biazzo (2000) o mapeamento de processos segue as seguintes

etapas:

1. Definicdo das fronteiras e dos clientes do processo, dos principais inputs e outputs

e dos atores envolvidos no fluxo de trabalho;

2. Entrevistas com 0s responsaveis pelas varias atividades dentro do processo e

estudo dos documentos disponiveis;

3. Criacdo do modelo com base na informacao adquirida e revisédo step by step do
modelo seguindo a logica do ciclo de “author-reader” (onde o “reader” pode ser tanto

agueles que participam do processo como potenciais usuarios do modelo).

Hunt (1996) estudou através do TRM o0s processos de empresas de produtos e
servicos como: General Electric, IBM, NASA, Tandy Electronics, Shawmut National
Bank, Fluor Daniel e Exxon. Para este autor, diferente dos outros supracitados, o

mapeamento de processos segue 0s seguintes passos e medidas:

e Avaliar a necessidade de mapear os processos da empresa,

» Avaliar se mapear o0 processo € importante e adequado a empresa,
» Criar uma equipe ao tracar o processo;

e Selecionar o melhor processo que retrata o0 processo principal da empresa
(processos que necessitam controle);

» Coletar as informacoes vitais do processo;
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* Usar os dados para a constru¢do do roadmap;
» Usar o roadmap para a melhoria do desempenho do negécio.

A norma ISO 9004 (ABNT, 2000) ap6s a ultima revisdo exigiu das empresas a
adocdo da abordagem de processo, uma vez que se tornou um dos requisitos
normativos deste modelo de sistema de gestdo da qualidade (MELLO & SALGADO,
2005).

De acordo com a norma, a abordagem do processo deve identificar e gerenciar
diversas atividades interligadas que enfatiza a importancia de: atendimento dos
requisitos, considerar valor agregado, obtencdo de recursos de desempenho e

eficacia, e melhoria continua baseada em medic¢des objetivas.

Como em qualquer processo de mudanca em busca da melhoria, a participacédo da
alta direcdo deve ser efetiva. Assim, devem estabelecer que a organizacdo seja
voltada ao cliente, ou seja, definindo sistemas e processos que possam ser
entendidos, gerenciados e melhorados. Além disso, devem assegurar operacdes
eficazes e eficientes, bem como os dados e medidas a serem usados para
determinar o desempenho (ABNT, 2000).

Para Loureiro & Moraes (2003) deve-se integrar medidas financeiras e nao
financeiras, focalizando medidas da logistica interna através do mapeamento de

processos e alinhamento ao PE.

Também é importante medir a satisfacdo do cliente e as expectativas deles em
relacdo ao servico prestado, assim como, € preciso identificar e definir as
caracteristicas que este servico deve ter para atender os desejos e necessidades

desses clientes.

O tempo pode ser medido na velocidade da prestacdo do servico, como o0 tempo
para a execucao de um processo completo ou o tempo de setup (tempo de
preparacao) para a execucdo de um processo (MOREIRA, 1996).

E preciso estabelecer a obtencdo e uso continuado de dados e informagbes dos
processos, assim como também se deve estabelecer o uso de métodos adequados

para avaliar a melhoria do processo, analise critica e avaliacdo (ABNT, 2000). Neste
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caso, o0 método TRM apresenta-se como pertinente na avaliagdo e melhoria dos

processos, uma vez que € caracterizado como método foresight.

Convém gque a identificacéo e rastreabilidade de processos permitam que se analise
a situacdo e capacidade de cada processo, comparando 0S processos com as
melhores praticas (benchmarking) existentes (ABNT, 2000). Os processos quando
interligados nos roadmaps tornam-se visiveis no ambito das conexdes existentes
entre eles. A Figura 31 sugere um modelo para identificar as inter-relacdes entre os

processos durante o mapeamento.

o - o~ d < w © ~

- ~ ) -« ©n © ~ © o - - - - - -~ - -
w w w w w w w w w w w w w w w w w
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< < < < < < < < < < < < < < < < <
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MANUEL

JOSE ROBERTO
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CARLOS

LUIZ CARLOS
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Figura 31 - Quadro de inter-relacéo e multi-funcion  alidade identificado no momento do
mapeamento (GIACOBBO et al, 2005:6)

As inter-relacdes sdo importantes para que se torne bem visivel os caminhos que
devem ser percorridos para o atingimento dos alvos plotados nos roadmaps.
Contudo, estas conexdes somente sao possiveis através do mapeamento. Mapear

0S processos na visao de Corréa et al (2005:3):

... ajuda a identificar as fontes do desperdicio, fornecendo uma linguagem
comum para tratar dos processos de manufatura e servigos, tornando as
decisfes sobre os fluxos visiveis, de modo com que se possa discuti-las,
agregando conceitos e técnicas enxutas, que ajudam a evitar a
implementacdo de algumas técnicas isoladamente, formando a base para
um plano de implementacdo e mostrando a relacdo entre o fluxo de

informacéao e o fluxo de material.
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Para Biazzo (2000) “os métodos de mapeamento de processos sao mais difundidos
hoje em dia e j& foi reconhecido que esses modelos podem oferecer descri¢des Uteis
e relativamente baratas que poderédo ajudar na melhoria e reprojeto dos processos

de negocio”.

Ottoboni & Pagni (2003) apresentaram uma abordagem do BSC (balanced
scorecard) como a principal ferramenta estratégica para a medicdo de desempenho,
porém argumentam que 0 mesmo sO é possivel de ser implementado através de um
bom mapeamento dos processos da empresa e suas competéncias. A titulo de

exemplificacdo das medidas e perspectivas do BSC segue a Figura 32:

Perspectiva do Cliente
Objetivos Medidas
Qualidade servigo | Servigo apoio cliente
Atendimento

Melhoria do tempo | . .
funcionarios

Fila nos caixas
Freqtiénca
promoc¢des
Melhorias no valor | Ambiente loja

Melhoria na
flexibilidade

: ITcrspcctiVﬁ Ncg()cio. Pcrspcct-iv:jl Inovacio e Aprcn(.iizagem
Objetivos Medidas Objetivos Medidas
Redugdo de ~ Tecnologias de
Entregas completas Inovagdo processo . ~
gastos Informagio
S Capacidade
Diminuigao Tempo entrega . -ap
. Parceria fornecedores
de tempo fornecedores o
corrigirem erros
Capacidade
flexibilidade
S N . . ~ Rastreamento de
Flexibilidade fornecedores Fluxo informagao .
. pedidos
Picking nos
armazens
Monitoramento
Custo unitario Custo transporte Ameacas/Substitutos | da cadeia de
suprimentos
Perspectiva Financeira
Objetivos Medidas
Maiores margens | ROI
Melhorar cash Faturamento por
flow area
Faturamento
Aumento checkout
crescimento Faturamento por
funcionario
Aumento retorno | Lucro/vendas

Figura 32 - Estrutura do Supply Chain  Balanced Scorecard adaptado para o setor
supermercadista (LOUREIRO & MORAES, 2003:4)

Baseados nesta estrutura, Loureiro & Moraes (2003:8) concluiram que:
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... as empresas do setor supermercadista devem tentar envidar esfor¢cos no
sentido de encontrar mecanismos que lhes possibilitem medir quer as
dimensbes financeira e operacional quer as ndo financeiras do

desempenho, o que devera permitir ter melhor acuracia nas suas tomadas

de deciséo estratégicas.

Através da abordagem do BSC, Ottoboni & Pagni (2003) concluiram que “com o
mapeamento € possivel identificar as melhorias que podem fazer com que o
processo em analise tenha maior eficiéncia e eficacia, bem como fazer o
desdobramento dos indicadores de desempenho e a implantacdo das solugdes

propostas”.

Dada as medidas e perspectivas cada processo mapeado é entdo analisado sob o
aspecto do valor agregado podendo ser descrito de forma grafica como sugere os

autores da Tabela 7:

Tabela 7 - Matriz multi-critério para priorizacdo d  0s processos criticos adaptado de Ottoboni e
Pagni (2003:5)

Critérios de seleciao e variaveis identificadas | Escala de

Indicadores
no mapeamento Likert
Processos | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Pontuacao Priorizacdo
Processo A
Processo B
Processo C

Um indicador de desempenho pode proporcionar uma reagdo de curto prazo
permitindo a empresa alinhar esfor¢cos e energia rumo a estratégia tracada, mesmo
assim, nao se deve incorrer no erro de se ter dezenas, ou centenas de indicadores
onde muitos podem contribuir muito pouco para o atendimento desta estratégia
(OTTOBONI & PAGNI, 2003).

Os processos mapeados tém uma funcao especifica que é compor o roadmap e
possibilitar a visdo das suas inter-relagdes. O mapeamento € fundamental para a
identificacdo das variaveis e indicadores que compdem este processo Roadmapping,

seja na forma de medidas, ou na forma de perspectivas.
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CAPITULO 3

3.1 Estudo de Caso - Service Roadmapping (SRM)

Na fase construtiva da pesquisa foram analisadas as mais diversas teorias e idéias
disponiveis na literatura e no meio cientifico para a construcao do referencial tedrico.
Sendo assim, o desenvolvimento do estudo da-se através dessa analise e também

através dos dados coletados dando suporte a pesquisa.

Os paises usuarios do TRM tem difundido o estudo para a area de servico o que
demonstra a flexibilidade da tecnologia e também a iniciacdo das pesquisas para o

setor.

A mudanca no cenério varejista, o qual se faz presente a empresa estudada,
provoca a necessidade de se ter uma ferramenta onde seja possivel prospectar 0s
cenarios futuros através das diversas variaveis e também amenizar os impactos das

tendéncias surgidas.

O mapeamento dos processos chaves da rede supermercadista estudada indicaram
0S recursos e as demais variaveis referentes a infra-estrutura, tecnologias, servigos,
processos, riscos, oportunidades, mercados, clientes, estratégias e demais itens

relacionados nas camadas da Figura 33.

Tomando por base a definicdo de processo sugerida pela ABNT (2000), os mapas
quando desenhados sédo de facil compreensdo, uma vez que é possivel verificar

todas as variaveis nas camadas inter-relacionadas.
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Figura 33 - Service Roadmap proposto para o varejo supermercadista

No tocante ao atendimento dos desejos dos clientes, as projecbes demonstradas na
figura acima, indicam a obtencdo da vantagem competitiva nas trés camadas. O
avango frente a concorréncia demonstra uma capacidade de ter mais recursos a
disposicéo, tanto para atendimento ao consumidor quanto para o cumprimento dos

processos internos.

As perspectivas que incluem cada camada dao uma nocédo dos relacionamentos
entre os diferentes niveis operacionais. Nao existe formalizacdo para a definicdo
destas perspectivas, muito embora, tais variaveis ja facam parte de um estudo de

cenarios dentro de um PE.

O inter-relacionamento entre as camadas visiveis na Figura 33, demonstra as
projecdes para o estabelecimento de metas e objetivos. Os objetivos passam a focar
um novo servico com valor agregado e por conseqiiéncia um Novo processo surge

ou € adaptado para dar cumprimento a execucéo de tal servico.
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Na camada superior do roadmap que se refere ao mercado (Figura 2) foram
selecionadas as seguintes variaveis mais relevantes em termos de valor na forma de

categorias:

Tabela 8 - Categorias de variaveis e valor mais rel evantes da camada Mercado

J& as camadas inferiores que se referem aos recursos e estruturas tiveram como

variaveis relevantes as seguintes categorias:

Tabela 9 - Categorias de variaveis e valor mais rel evantes das camadas Recursos e Estruturas
Politicas de RH

Gestéao
Conhecimento
Infra-estrutura

Foco no cliente

Sucessao

A interacdo desta ferramenta ao modo de prospeccdo dos Servicos e processos
auxilia no atingimento dos objetivos varejistas. Visto que muitas destas relagbes néo
séo tangiveis, elas se associam aos fatores de inovagdo dos processos, dando-0s

sentido.

Uma vez que a seqliéncia de atividades nao é visivel ao consumidor e também para
os realizadores, as vezes, vendo eles apenas o “produto” final do servigo, foi
identificado através dos mapas as seguintes sequéncias que fundamentam os
processos e |he déo relevancia:
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Figura 34 - Seqliiéncia de conexao entre setores nas

Os mecanismos sociais, tais como: reunides, eventos, interagdo entre lojas, cursos,
trabalhos técnicos, visitas técnicas, treinamentos, workshops, feiras, entre outros,

envolveram, de certa forma, toda a organizacdo num aprendizado de experiéncias

guando praticado o mapeamento.

As perspectivas de influencias propostas por Kappel (2000:48) quando da analise do
seu modelo de maturidade proposto com trés estagios ou niveis, mostrou que no
primeiro nivel buscou-se definir e desenvolver uma compreensao global para a

criagdo de uma comunicacdo dos processos e visdo da atual situacdo estratégica

(cenérios e perspectivas).
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No segundo nivel, foi demonstrada a forma de contagio e persuasdo dos envolvidos,
suas atribuicdes e responsabilidades para a utilizagdo dos mapas como forma de
alocar recursos de forma visivel e também de comunicacdo dos dados e
informacdes dos processos e atividades (planejamento e alocacdo de recursos). A

empresa passa a ter alvos declarados.

No terceiro nivel, proposto pelo autor supracitado, busca-se a sincronia entre 0s
roadmaps e camadas através da inter-relacdo interdepartamental e inter-processos,

como forma de visualizar e controlar os planos da organizacao estudada.

Controle

A 4

Comunicagéo

Fluxo

Workshops

Planejamento
Estratégico CHECK

A 4

Recursos

Processos

Tendéncias TARGET

NOW

Figura 35 - Perspectivas de influéncias do Roadmapp  ing adaptado de Kappel (2000:48)

Através da analise das variaveis do PE da empresa estudada, 0 SRM proporcionou
uma relacao entre o operacional e o estratégico, fortalecendo os objetivos e tratando

0s recursos conforme seus niveis e prioridades.
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Figura 36 - Perspectivas de influéncias do Roadmapp
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Para que a integracdo fosse possivel foi desenvolvido um estudo de cenarios e

também a andlise dos processos atraves das técnicas e métodos recomendados por
Mattos Neto (2005:30).
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Para a criacdo do futuro através do estudo de De Laat (2004), trés etapas foram

seguidas para obtencé&o dos resultados do trabalho em grupo:

ETAPA 1
Visbes
Objetivos
Principios

Exigéncias

Tendéncias

Cenarios

Processos Resources Delivery Purposes

ETAPA 2
Exigéncias
Servigos
Infra-estrutura
Processos
Planejamento
Recursos
Mé&o de obra
Politicas de RH

Posicionamento

ETAPA 3
Mapeamento
SRM
Planejamento
Workshops
Treinamentos
Ambiente
Coaching
Padrbes

Linguagem

Figura 38 - Etapas para a realizacdo do Roadmapping

A definicdo dos fatores relacionados na Figura 38 foram

auxiliadas pelas

ferramentas de mapeamento utilizadas em paralelo com o TRM para a obtencéo das

representacdes das atividades, tarefas, sequéncias em que ocorrem, objetivos e

relacbes dos processos. Nesta pesquisa, a ferramenta usada proposta por Mello &

Salgado (2005:3-4) foi o Fluxograma conforme segue:
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Figura 39 - Fluxograma para representacéo de ativid  ades e tarefas para o mapeamento do
processo principal do negdcio
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Além das ferramentas propostas por Mello & Salgado (2005:3-4), foi necessaria a
aplicacdo da ferramenta proposta e adaptada de Mattos Neto (2005:129-131),
Correia et al (2002:4-5) e Ottoboni & Pagni (2003:4-7), a qual facilitou na geracéo
das informac6es necessarias para a construcdo do roadmap.

O principal beneficio do método SRM foi o processo de construcdo do mapa
(Roadmapping) e ndo o seu produto final (Roadmap) (PHAAL et al, 2004a; 2004b;
2005; KAPPEL, 2000; KOSTOFF & SCHALLER, 2001). No entanto, alguns
beneficios revelados da aplicacdo da ferramenta foram importantes para a criacao
do ambiente favoravel ao cumprimento dos alvos destacados na mapa final
(MATTOS NETO, 2005:31-32):

» Desenvolvimento e aculturamento pessoal;

» Comunicacéao equilibrada e formacéao de linguagem;

» Motivagdo através da participagdo das decisoes;

* Implementacéo das estratégias com mais seguranca e confianca;
* Percepcao da integracdo do mercado, servigos e processos;

» Visdo estruturada, l6gica e transparente do processo de planejamento e da
participagcédo de cada setor no todo;

* Monitoramento do ambiente e do mercado uma vez que se tém alvos e

indicadores;

» Visdo de “cliente” (interno/externo) através das conexdes entre as variaveis do

mapa;
* Visualizacdo dos gaps e demais problemas nos processos;

* Promocdo de workshops de discussdo entre areas funcionais e ajuste de

atividades e tarefas;

» Integracdo market-pull e service-push e compreensdo do predominante para o

setor supermercadista;
» Definicdo das prioridades de investimento e alocacdes de recursos;

» Compreenséao das necessidades das mudancas;
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* Melhoria da comunicacao entre estratégico e operacional;

» Facilitacdo do controle dos processos e corre¢ao dos caminhos para cumprimento
dos alvos.

As perspectivas apresentadas por Phaal et al (2004a; 2004b) foram demonstradas
na organizacdo de todos os dados e variaveis relevantes relacionadas com o
mercado e o PE, e também na retratacdo do ambiente através do roadmap onde foi

possivel identificar as ameacas e oportunidades.

Por ser uma ferramenta bastante simples e flexivel, aplicavel em diversas areas
(SANDIA (2006); PHAAL et al (2005)), os estudos taxondmicos realizados pelos
autores Phaal et al (2005), demonstraram um crescimento na utilizacdo do termo
Service Roadmap o qual possui um tipo de propdsito e abrangéncia diferentes

conforme afirmam os autores.

Tabela 10 - Evolucdo do termo Service roadmap dado  pelo Google™ adaptado de Phaal et al
(2005:4)

Serch term “Service roadmap” Ago 2004 Fev 2005 Jun 2007  Nov 2007

803 1.050 11.100 22.100

Ja para a classificacdo dada pelos autores Kostoff & Schaller (2001) o estudo
realizado para o ambiente de servicos tem sua nomenclatura fora da taxonomia
definida, muito embora os mesmos autores tenham realizado estudos no setor das
Forcas Armadas americana o qual ndo faz parte do setor produtivo para classificar
como Technology.

Na analise da Figura 14, quando Mattos Neto (2005:33) analisa as aplicacfes dos
roadmaps, temos um tipo de categoria definida pelos autores Phaal, Probert e
Radnor denominada Planejamento do Processo (item 7) o qual tem seu propdsito
classificado como recente em termos cientificos, usado como suporte para a GC e

focados para a gestdo de desenvolvimento de novos produtos (servicos).

A apresentacdo do formato do roadmap elegido foi o chamado Multiplos Niveis

(Mattos Neto, 2005:34) (Figura 40) o qual permite visualizar de forma clara a
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conexdo entre os niveis (layers), por ser um formato comum e flexivel, além de

facilitar as corregdes entre a integracao das camadas.

P2
Product
B

S, T S & T2 D
feetmoloay G R TS

<> <RD2 >
programmes ¢ ¢

I > Capital investment / finance
Resources |l > Supply chain
I > Staff / skills

Figura 40 - Process Planing no formato Mdltiplos Niveis Phaal et al (2005:1)

Para a construcao do valor do processo através das fontes internas e externas, tém-
se como relevantes as fontes externas quando as informac¢des possuem o caminho
puxado pelo mercado (market-pull). Assim, as medidas adotadas para a construcao

dos mapas foram validadas dentro da classificacdo de Moreira (1996):

Tabela 11 - Modelo de matriz para construcdo de val  or dos processos conforme Moreira (1996),
Correia et al (2002) e Price et al (2004)

0
g 9
s5 € | 8
e Q
Fontes Externas T g 2
o = 5 (3
w £
o
(] () [%)] he}
o
E % ) 0 -8 8 o %) 8 %] — 9 x% uT g
2l 8| S|l2 (8| gl8|e|g|s| g & o
Processos 8l 2|l | 2|2 | 2| |S|S|2]| 5 = © N >
2| 3|s|2|S| 2|2 |S6|E|B|E| S € 5 <
S|B|”°|2|2|d|° 21|~ |5| ¢ £ 5
= S = O ©
o >
Servico 1 X X X X X 3 Abras Médio
Servico 2 X X X X X X 5 Ethos Alto
Servico 3 X X X X X X 2 Governo Médio
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Para a constru¢cdo dos mapas e para a identificacdo destas medidas que conferem
carater de valor aos processos, foi necessaria a construgdo de um ambiente com
linguagem acessivel, aceitabilidade no compartilhamento dos dados e informacdes,
com visdo do todo e da importancia das partes, com espirito de cooperacédo e

comprometimento.

Esse ambiente inicialmente teve carater de reunido e ao longo do desenvolvimento
do estudo passou a ser encontros (workshops) com objetivos pré-definidos para
discussédo dos pontos de maior relevancia para a construcdo dos mapas. Para a
construcdo do primeiro mapa foi adotado o método T-Plan proposto por Phaal et al

(2004a, 2004b, 2005):

Roteiro de pesquisa Roteiro de pesquisa Roteiro de pesquisa Roteiro de pesquisa

Semindrio Semindrio Semindrio Semindrio
Semindrio Mercado Servigo Tecnologia Mapeamento Seminério
Planejamento Implementagto
*Andlise macro *Riscos *Solugdes . *Setor'
“Desenho loja *(ustos *Infra-estrutura *E:;/f:/?;/(;g:
*
Concorrentes *Flow
*Benchmarking *Caracteristicas *Suporte “ql -
*Sobre o trabalho Now/F alor *Plano de prevengtio
*Drivers (Wow/Future) *Processo *Vantagem
*Sobre a terminologia SRM *Processos (limites, *Retrato atual compefitiva *Monitorar causadores
“Painel alossiri donos) *Envolvidos *Processos de apoio de impacto
ainel glossdrio . ) *Tendéncias *Atividades e tarefas
Clientes (interno e *Tempo *Indicadores *Revisdes periddicas do

*Definigdo dos participantes

*Definigdo da loja estudo

externo)
*Fluxogramas
*Informagdes

*Conhecimento

*Informagdo

*Problemas
*Roteiro
*Processos chaves

Roadmap

*Controle e medicdo de

*Definigdo objetivo *Recursos “Infra-estrutura *Processos que desempenho
—_— * - L~ - necessitam controle * Foedback
“Definigto estcopo N Swm *Prioridades *Interligar camadas e
*Cronoatama Complexidade dos R *Qualidade
9 processos *Deficiéncias “Deficigncias
b~ - -

*Lista de presengas

*Mercado alvo

=

=

=)

*Plano de melhoria

Figura 41 - Construcdo do Roadmap através do T-Plan adaptado de Phaal et al (2004a; 2004b;

2005) e Mattos Neto (2005)

Para que 0s mapas mostrassem as relacdes entre as atividades, pessoal,
informacdes e objetivos foi preciso determinar o fluxo conforme demonstrado acima.

Dai a necessidade dos seminarios.
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Existe uma importancia nos seminarios relacionada ao nivel de conhecimentos
tacitos colocados em discussdo. O processo Roadmapping possui verdades no
desenvolvimento das atividades e tarefas de cada processo que nao podem ser
declaradas se nao através daqueles que executam os mesmos. Tais verdades eram
relatadas nos seminarios, no entanto, durante o processo de construcdo dos
roadmaps também foram coletadas anotacbes referentes aos processos, as
atividades, informacbes e idéias as quais serviram para a definicdo dos novos

processos ou aprimoramento dos existentes e desenvolvimento do trabalho.

Com base nas informacgfes relacionadas nas camadas do roadmap, foi possivel
definir entdo a alocacdo dos recursos, numa escala dinamica (tempo) de longo
prazo, sempre levando em consideracdo o apoio do PE na tomada de decisbes

futuras e prospectivas.

A valorizagdo do trabalho em equipe e a cooperacdo mutua, entre setores
conectados, foram evidéncias verificadas apds o0 mapeamento dos processos.
Também foi o mapeamento fator decisivo para a compreensdo dos envolvidos na
importancia da transferéncia do conhecimento e da tecnologia, esta ultima entendida
aqui como modo de fazer, e outros fatores como: investimentos, aperfeicoamento,
produtividade, compreender o objetivo da empresa, fornecer base para novos
processos e novos objetivos e a visualizag&o dos indicadores.

O estabelecimento de um sistema de avaliagdo de desempenho nao foi definido
neste trabalho, porém foi sugerido como um trabalho futuro. Algumas praticas foram

verificadas, porém, como o estabelecimento de regras uns para com 0S outros.

As atividades demonstradas na Figura 33 foram melhor planejadas através do
mapeamento, foi possivel também usar os recursos de forma mais eficaz, prevenir
problemas, eliminar tarefas e atividades redundantes, implementar melhorias e

inovacoes. Esta é a necessidade da visualizagcao gréafica através do roadmap.

No seminario de mapeamento, os processos foram mapeados e os servigos foram
indicados nos mapas através dos processos chaves (inputs e outputs) indicando os
clientes internos e externos; os dados foram reunidos e preparados de forma
visualmente gréfica permitindo a observacdo das conexdes, identificagdo dos

gargalos, desperdicios e duplicacdo dos esforcos.
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Figura 42 - Exemplo de processo mapeado no Seminari o de Mapeamento

As medidas financeiras elegidas durante a realizacédo da pesquisa foram importantes
para a criacdo dos indicadores e também para a mensuragdo da produtividade. Em
alguns casos, foram importantes para o auxilio da tomada de decisdes. A tabela a

seguir destaca alguns dos indicadores mais relevantes:
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Tabela 12 - Indicadores destacados no mapeamento de  processos
Indicador Variavel 1 Variavel 2 Variavel 3 Variavel 4 Variavel...
Cliente Quantidade Renda Clas_se Localizacao
Social
Processos Tempo Custo Valor Funcionarios
Ethos Meio Ambiente Cliente Varejo Comunidade
Residuos Tipo Quantidade Valor Aproveitamento
Consumo . . Matéria .
Recursos AGRE] Sk Prima Ce=
Programas Treinamentos Workshops Feiras Técnicos
Internos
Lucratividade % R$ Venda M?
Produtividade Funcionério Setor Processo M?
Receitas Bruta Liquida Real Nominal
Custos Fixo Variavel Operacional Loja
Contabil LOAIR ROI LOLDI EBITDA
Governo IPCA IBGE PIB IGP
Desperdicio Recursos . Cgs,tog Luxo Vendas
invisiveis
Producéo Tipos Setor M2 Loja
ABRAS Vendas/ M? VengaE Ver_1da§/_ Check-out/ M?
Check-out Funcionério
: Vendas/
Planejamento Vendas/ Vendas/
Estratégico Categoria Salario Minimo HDELE A2 VEneaEtLlE
Consumo
PT|pos et Cheque Dinheiro Ce}rta.o Cartdo Crédito
agamento Proprio
Concorrentes Faturamento NUTO?;Z e Funcionérios M?

Através dos investimentos alocados para a melhoria do atendimento, as inovacdes

tendem a ocorrer conforme as caracteristicas de cada regido, sendo assim para a
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rede supermercadista estudada. A industrializacdo da regido trouxe uma mistura de
consumidores, 0s quais, numa mescla, exigiram dos supermercados uma nova
forma de atendimento, visto que muitos consumidores trazem consigo uma bagagem

de gostos, desejos, costumes e caracteristicas de suas respectivas regioes.

Embora o “foco no consumidor” seja a competéncia mais relevante na visdo do
gestor de varejo, conforme Harb (2005:215), o alinhamento deste estudo focou os

processos no sentido de dar “norte”, fio condutor, no objetivo geral da organizacao.

Durante os seminarios foram verificadas que muitas atividades se complementam no
mesmo processo. As informacdes coletadas, juntamente com os dados, dentro do
ambiente de estudo foram adaptadas no formato roadmap conforme demonstrado

na Figura 2.

O inter-relacionamento entre os niveis (layers) permitidos pelo SRM possibilitou a
visdo foresight que, coletivamente, colaborou para a criagcdo das acdes futuras. As
acOes de principal destaque sdo aquelas que constroem uma base para o
desenvolvimento e transformacao das demais, tais como: politicas de RH, ambiente
propicio, sustentabilidade, Qualidade Total, Gestdo do Conhecimento, Sucessao
Familiar, Programa Fidelidade e Responsabilidade Social Integrada. As mesmas

destacam-se de maneira qualitativa.

As informac0des provisionadas colaboraram para as decisfes imediatas (curto-prazo)
como: na padronizacdo das atividades dos setores, na definicdo dos cardapios de
producao e nas rotinas basicas de conferéncia. As provisdes, entao, foram aplicadas

no PE ja que o TRM aplica-se em paralelo conforme afirmaram Phaal et al (2005).

Os problemas encontrados nos processos comprovam a estimativa de que os

problemas estédo, na maioria dos casos, N0S processos:

* Pouca participacao da alta direcéo;

 Insuficiéncia de tecnologia da informacao em alguns setores;
* Pequenos feudos;

» Falha na comunicacgao interdepartamental;

» Falta de unicidade de lideranca;
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» Falta de politicas declaradas;

» Falta de participacao nas responsabilidades e decisbes da empresa por parte dos

funcionarios;

» Viséo ofuscada de cliente externo e interno;

» Falta de liderancas;

« Falta de mao de obra especializada em alguns setores;

» Falta de padronizacao;

» Falha na producéao diaria e no planejamento e controle da producéao (PCP);
* Perdas internas;

» Falta de transformacdo do conhecimento tacito em explicito;
* Resisténcia a mudancgas e a novas tecnologias;

» Parcialidade na tomada de deciséo;

» Falta de controle sobre a mao de obra terceirizada;

» Auséncia de formulérios e documentos internos;

e Turn-over elevado; e

» Escalas de horarios inadequadas.

3.2 A proposta da metodologia Service Roadmapping (SRM)

O start do processo SRM aconteceu no seminario de planejamento. Nesta etapa
foram delineados os caminhos da estrada. Aqui foi tragado por qual via seguir, rumo
ao destino de um futuro a ser construido. No entanto, ninguém segue viagem se néo
conhecer o caminho, ou seja, € preciso estar preparado para 0s percalcos da

estrada e entender as “sinalizacbes” da mesma.

Nesta fase foi preciso ensinar aos envolvidos sobre a ferramenta adotada, criar um
dicionario das terminologias e buscar um ambiente propicio para a implementacao e
aceitacdo de todos. Este foi 0 momento também para a definicdo dos participantes e
para envolvé-los no objetivo a ser alcancado ao longo de um cronograma pré-

definido.
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Apés estas definicdes essenciais, a proxima fase foi o0 seminério de mercado. Aqui,
foram desenvolvidas as analises macro do ambiente, a fim de contextualizar o
mesmo para seguir adiante a estrada. Foi proposto um panorama atual da situacéao a
ser estudada, através da analise da concorréncia com o auxilio do benchmarking e a
definicdo de um driver (condutor) do processo. Foi no seminario de mercado onde se
identificou os processos principais do negécio bem como seus limites e seus
“donos”. Foi elaborado um fluxograma (Figura 39) onde foi analisado o fluxo de
informacdes para a triagem dos indicadores e recursos aplicados nestes processos.
Foram identificados 0s recursos aplicados nos processos e 0S seus graus de
complexidade para a execucdo da matriz SWOT e para a correta escolha do

caminho que levara a empresa ao mercado alvo.

No seminario de servico foi estudada a analise dos riscos para seguir no caminho
elegido. Assim, seguiu uma série de analises para a definicdo dos servigos que irdo
compor o cenario futuro e servirdo de alvo para o negécio. Estas caracteristicas
levantadas do hoje e do amanha (now/future) foram alinhadas as tendéncias e

agrupadas de forma a facilitar a alocacao dos recursos necessarios.

Esta fase foi uma 6tima oportunidade para a identificacdo dos possuidores das
informagdes e dos conhecimentos mais importantes para a execu¢cao dos processos
e para o sucesso dos planos. A partir dai, foi preciso definir as prioridades e destacar

as deficiéncias e limitacbes da infra-estrutura que servira de veiculo para o percurso.

No seminario de tecnologia foram propostas as solu¢cdes em termos de infra-
estrutura e suporte para a sequéncia do projeto. Com base no cronograma definido
no seminario de planejamento, foram definidos os tempos dos processos e 0s
envolvidos para a execucdo da parte técnica envolvida. Dai a necessidade da

identificac&o e definicdo dos Stakeholders.

Tao importante quanto os demais seminarios foi o seminario de mapeamento. Nesta
etapa foi definido um roteiro 0 qual seguiu uma sequéncia l6gica e obediente ao
cumprimento dos processos. Esta sequiéncia estava baseada na definicdo do setor o
qual pertence os processos, na identificacdo do responsavel pelos mesmos, na
tarefa importante de identificar as partes interessadas, na constru¢édo do fluxo de
informagdes, na percepcdo do ponto onde inicia o valor para a obtencédo e

visualizacado das vantagens competitivas.
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Nesta etapa foram esmiugados 0S processos em: processos de apoio, suas
atividades e tarefas pertencentes a cada um deles. A partir dai, tornou-se possivel
apontar os problemas existentes, quais processos necessitam controle e quais séo
0S processos chaves para a organizacao. Neste seminario, 0s mapas originados em
cada um dos seminarios anteriores (embora os seminarios ocorressem de forma
simultanea) foram agrupados e interligados para a visualizagdo das deficiéncias e

para a elaboracéo de um plano de melhoria continua.

Para completar o processo SRM € preciso fazer a implementacdo do “product
roadmapping” resultante das etapas anteriores. Fase importante para a definicao
dos planos de prevencao, para monitorar os causadores de impacto nos processos e
servigos planejados, para revisar os roadmaps e para exercer o devido controle para
a boa “viagem” do percurso. Para facilitar a implementacéo é preciso contar com as
praticas e vantagens que a Qualidade Total oferece, assim como manter o ciclo
através do feedback e da medicdo de desempenho. Assim, o0 SRM tem uma forma

flexivel de demonstrar como o futuro pode ser criado.

3.3 Anadlise dos resultados

Mapear os processos foi uma experiéncia importante para a empresa que ainda nao
esta preparada em termos de ambiente para criacdo e inovagdo. E um primeiro
passo para expor de forma simples todo esse arcabougco de conhecimento que
tramita nos processos da empresa e ndo é aproveitado para fins lucrativos ou de

vantagem competitiva.

A definicdo das variaveis do mapa permitiu expandir a visdo dos participantes quanto
a importancia de sua parte no processo, visdo de cliente e também sua importancia
para o cumprimento do planejamento. A analise dos indicadores proporcionou um
destaque para a tarefa ou atividade que antes parecia simples ou rotineira. E a
construcdo do mapa permitiu a inter-relagéo entre aquilo que precisa ser tratado com

prioridade e onde devem ser aplicados os maiores esfor¢os.

As dimensdes do processo envolveram todos os setores da empresa. Cada parte
teve sua funcdo para o atendimento do objetivo final. Por tratar-se de empresa

familiar, esta rede supermercadista apresenta caracteristicas que fortalecem os
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negécios, entretanto apresenta também algumas limitagBes tipicas do estilo de
gestao familiar.

Os concorrentes ja apresentam um perfil distinto em virtude dos tipos diferentes
existentes no mercado. Sdo lojas maiores ou menores, conveniéncias, lojas de
bairro e lojas do canal-farma, as quais vém crescendo inclusive como investimento

dos préprios varejistas.

A empresa estudada apresenta um market-share interessante o qual lhe permite
estar a dianteira regionalmente. Para tanto, se faz necessaria a inovacdo dos

servigos, uma vez que essa é condicdo importante para a lideranca.

Tem sua estratégia competitiva determinada através do desenvolvimento do estudo
0 qual proporcionara a interface dos servicos para com os consumidores, interface
esta como: prazer, necessidades fisioldgicas, seguranca, auto-estima, referéncia,

desejos, praticidade e bem estar.

A intensidade dos servicos foi verificada nas atividades e tarefas que compdbe os
servicos para atender essa interface. As inovacgdes acompanham as tendéncias,
uma vez que a criatividade pode ser uma ferramenta de melhoria e inovacéo para os

Servigos.

A origem e desenvolvimento do processo se dao no start comercial, ja a inovacgéao,
na busca pelo atendimento das interfaces do modelo market-pull. No entanto, nem
todos os processos sao formalizados em todas as fases da aplicacdo da ferramenta,

alguns iniciam formalizados e seguem seu desenvolvimento no formato informal.

As expectativas dos clientes estdo paralelas as tendéncias, o consumidor cada vez
mais exigente muda o perfil do mercado. Assim o possuidor do problema passa a ser
0 varejo, uma vez que € o responsavel pela prestacdo do servico, no entanto o
problema é lancado pelo consumidor (market-pull). Por isso a necessidade da
prospeccao de novos processos e servigos para atender essas exigéncias de forma
simples, prética e eficiente. As mudancas passam a fazer parte do aperfeicoamento
de tais processos para o cumprimento do objetivo da organizacao (service-push).

A alocacdo dos recursos parte, na maioria das vezes, da diretoria onde esta o

7

principal tomador de decisdes. Para isso, € adotado o canal ndo burocratico,
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simples, através da informacéo sistémica. As demais sdo ordens formalizadas para a

execucao de operacgdes mais simples e menos comprometedoras.

Quanto as restricdes externas e internas, as principais estdo na qualificacao técnica
do quadro de colaboradores e nos métodos e técnicas que podem contribuir para a
resolucéo dos problemas identificados através do SRM. E preciso um entendimento
do processo por parte do consumidor e dos demais envolvidos para que o planejado
possa ser executado com suas devidas correcfes para que O processo esteja

disponivel sempre visando a melhoria continua.
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CAPITULO 4

4.1 Conclusbes, recomendacdes e andlise dos resulta  dos obtidos

Todo o estudo cientifico tem como premissa basica gerar novos conhecimentos.
Assim a reflexdo a cerca do estudo desenvolvido na aplicacdo do Service
Roadmapping em uma rede varejista de supermercados vem elucidar e desenvolver

novas idéias e solugdes para o setor e também para o meio académico.

Esta pesquisa esta relacionada a area de Gestdao do Conhecimento Organizacional
e sub-area Gestdo da Inovacdo, porém apresenta nuances da area Gestédo
Estratégica e Organizacional, sub-area correspondente Planejamento Estratégico
conforme classificacdo da ABEPRO (Associagdo Brasileira de Engenharia de
Producéo).

A busca pela ajuda de uma nova metodologia deu-se pela necessidade de novas
formas de atender os consumidores em virtude das tendéncias do setor. Assim,
propor uma forma de prospectar como fazer para atender essas expectativas dos
consumidores teve a necessidade de uma ferramenta, e a mesma foi satisfatoria em

sua aplicacao e evidéncias de resultado.

Todo o processo de estudo colaborou para a compreensdo do objeto em estudo
(empresa) e o problema pesquisado. Colaborou para a visualizagdo de forma mais
holistica do problema e suas consequéncia do hoje e do amanha, onde foi possivel
aplicar o método SRM. Essa compreensao permitiu ainda, minimizar as limitacoes e

necessidades do método em relacdo a empresa.

As mudancas do setor varejista vém contribuindo muito para a alteracdo do modelo
doméstico de supermercados. As variaveis levantadas no estudo indicam a
necessidade emergencial de ajustes para a sobrevivéncia, independente do modelo

de ferramenta utilizada para busca da inovagéo em servicos.

O modelo proposto por Phaal et al (2004a, 2004b, 2005) para aplicacdo do
Roadmapping se apresentou positivamente associado a criacdo do conhecimento e
ao favorecimento do avanco do ambiente propicio para a melhoria e prospeccéo dos
processos. Dessa forma, o T-Plan apresentado pelos mesmos autores auxiliou

sobremaneira a realizacdo dos seminarios para a obtencéo das variaveis relevantes.
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O instrumento de pesquisa adaptado dos autores Mattos Neto (2005), Moreira
(1996), Correia et al (2002) e Ottoboni & Pagni (2003), também contribuiu muito para

0 ponta-pé inicial para a realizacao do diagndstico e planejamento do SRM.

A visdo estratégica dos processos foi importante para a compreensdo de onde
alocar os prioritariamente os recursos de forma eficaz e para a compreensao e
comprovacao de que 0S processos existentes nao estdo preparados para atender o
modelo OSS. Portanto, se fez necessario os seminarios que a ferramenta prop6s
para a busca da identificacdo dos indicadores e do mapeamento dos processos.
Mesmo ocorrendo simultaneamente, 0os seminarios eram analisados parcialmente
reduzindo os erros e facilitando os caminhos seguintes. Os feedbacks eram mais

constantes e o contato com os empreendedores também era mais eficaz.

O lider do projeto e pesquisador assumiu, a partir de agora, 0 compromisso de
contribuir de forma positiva para que o projeto tenha sequéncia apés a concluséo
desta redacdo e também como facilitador da implementacdo do modelo proposto. A
implementacéo, neste caso, em busca dos alvos, ai ja atuando na camada mercado,

na perspectiva de longo prazo.

O estudo tornou-se complexo dado a variedade e quantidade de variaveis
identificadas nos seminérios, solicitando a cada momento a interpretacdo e
conhecimento de dados e informacdes de pouco dominio dos envolvidos. De forma
assistematica a grande maioria dos conhecimentos tacitos foram transformados em

explicitos, porém preservados da publicacdo por motivos de confidencialidade.

O método metodologico adotado, observagdo, possui alguns limitadores que ao
longo do estudo foram verificados, apresentando-se indicado, porém com restri¢des,
uma vez que foram necessarias intervencbes e participacdo do pesquisador
observador no desenvolvimento do SRM. No entanto, algumas fases da pesquisa,
como no mapeamento, a metodologia aplicada foi importante para que fossem
coletadas informacgdes e impressdes das execucdes dos processos.

Esta pesquisa ndo tem a pretenséo de criar uma teoria a cerca do que foi tratado e
sim colaborar para outras intervencfes que se facam necessarias no setor estudado,

além de buscar facilitar outras pesquisas futuras para outros colegas da academia.
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7

A execucdo do processo TRM em uma empresa é uma oportunidade Unica de
aprendizado que permite a relacédo de varios niveis de informagfes e o agrupamento
das mesmas de forma visivel e dindmica (PHAAL et al (2005); KAPPEL (2001);
KOSTOFF & SCHALLER (2001)).

O método TRM demonstrou ser um método de aplicagdo simples e flexivel,
possibilitando a verificagdo de véarios problemas ao mesmo tempo e também a
conexao entre 0S processos existentes. Suas fases foram grandes colaboradoras
para cumprimento dos objetivos da pesquisa, na verificacdo de onde se agrega 0s
valores e possibilitando a integragdo de diversas areas da rede de supermercados
estudada (Direcao, Tl, RH, Comercial, Financeiro, Segurancga, Loja, etc.)

A adocédo do nome Service Roadmapping deu-se pela taxonomia e nomenclatura ja
utilizada pelos pesquisadores referenciados nesta dissertacdo. Também se levou em
consideracdo a evolugdo do termo apresentada pelo Google™ conforme
demonstrado na Tabela 10. Por tratar-se de empresa prestadora de servigos,

elegeu-se SRM como mais apropriado.

Sendo o varejo supermercadista um mercado bastante dindmico e que nem sempre
é alterado pelas mudancas oriundas das empresas varejistas ou parceiros, ficou
evidenciado que o modelo market-pull ou puxado pelo mercado é mais influenciador

e determinante nas variaveis plotadas no roadmap.

O nivel Resources (know-how) do mapa possui influéncias dos conjuntos de acdes e
disposicOes necessarias e destinadas para a adocao de politicas em busca da
estratégia. Portanto, foi a base para a criacdo dos inputs necessarios para a
execucdo do processo SRM. O nivel Delivery (know-what) apresentou influéncias
das exigéncias necessarias para a obtencdo das propostas, ou seja, a
transformacdo do que saber para oferecer. Por fim, o nivel Purposes (know-why e
know-when) foi mais influenciado pelas finalidades das camadas anteriores, ou seja,
0 alvo (visao) para o qual os esfor¢cos serdo mirados (futuro) dentro de uma escala
de tempo. Para tanto, se fez necessarios a interferéncia dos planos e estratégias

alocadas no mapa para proporcionar o desenvolvimento e evolucdo dos objetivos.

O SRM possibilitou a criacdo de um ambiente de discussdo que proporcionou a

visdo de cliente interno e externo, assim como provocou a melhoria no fluxo de
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informacgdes existentes entre os setores da empresa estudada. Essa visao permitiu
aos envolvidos o entendimento e importancia de cada uma de suas atividades e
tarefas desempenhadas no processo e objetivo global desta organizacéo

supermercadista.

As estratégias passaram a fazer parte da rotina de trabalho e o foco no cliente ficou
evidenciado com o desejo de crescimento a partir do crescimento da empresa. A
visdo de planejamento proporcionou mudancas nas prioridades dos setores
envolvidos e colabora para que o método SRM se mantenha vivo no supermercado

estudado.

O método mostrou-se bastante flexivel e a exploracdo dos seus resultados no setor
varejista tende a ser uma nova abordagem auxiliando o desenvolvimento do bem
estar dos consumidores no sentido de atender, antecipadamente, as expectativas,
desejos e necessidades na busca por mais qualidade no atendimento e por mais
servigos prestados pelos supermercados brasileiros.

A visdo estratégica do negocio dada pelo SRM remete aos empreendedores
supermercadistas ao planejamento de acdes, politicas e unido de esfor¢os na busca
do diferencial competitivo que muda o fator de decisdo dos consumidores: servicos.

4.2 Sugestdes para trabalhos futuros

O setor supermercadista brasileiro é vasto e oferece uma variedade de opc¢des de
estudos possiveis e arestas a serem esclarecidas. Com o objetivo de auxiliar o setor,
o método SRM e também outros pesquisadores, sdo sugeridos 0s seguintes temas

para pesquisas futuras:

» Identificar a maneira de avaliar e medir o desempenho da produtividade a partir
do SRM;

« Utilizar o SRM aliado a outras ferramentas do varejo supermercadista, como por

exemplo, o Gerenciamento de Categorias;
» Avaliar a eficacia e eficiéncia do SRM em empresas supermercadistas;

e Avaliar a maturidade do SRM em empresas do setor supermercadista;
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* Adotar a ferramenta para obter e analisar as informacfes necessarias para a

aplicacao do SRM;

* Apresentar as melhorias que deverdo compor o SRM a ser implantado nos
processos supermercadistas através dos roadmaps;

« Validar o modelo no supermercado estudado.
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b Investimento marca Gerenciamento verha fornecedor Posicionamento claro Adaptagdo rdpida a mudanga Agenda 21 Sustentubilihe Energias alternativas Produtividade Qualdade Total Importago
(5}
=
8 Prevencdo de perdas Fecomerce Shopper Identificar necessidades do consumidor Atendimento dgil Focdno cliente esquisa de expectativas Controle satisfagdo clientes Visudl merchandising
1 11 |
Automaggio Equipamentds Infra-estrutura Servigos uptura de produtos Pequendp Feudos Shdre % Custos invisiveis Rentabilidade (artﬁo“éprio Crédito ao consurlidor
Treinamento Reconhecimento e valorizagdo Investimenjo em infra-estrutura Marca
_— _— _— —_— _— —_— _— —_— _— —_— _— —_— _— —_— _— —_— _— —_— _— — _— —_— _— —_— _— —_— _— —_— _— —_— _— —_— _— —_— _— —_— _— —_— _—
Coaching Endomarketing Ambiente propicio Networking Logistica focada (interna e externa)
(%]
8 Gestdio de Estoques Padronizagiio Midias + econdmicas Gestdo de residuos Customizagiio Politicas de RH declaradas
= :
o
8 Tl Tecnologia Seguranga Processos Conhecimento Capafidade Finangas Selo Social
2 1
Turn over Meritocracia Exposigiio mix Layoutlojas Pesquisa concorrencial
Planos Estratégias
8 Tecnologia Componentes Competéncias Servigos Cliente Ameacas
7] Capacidades Familias Habilidades Aplicacdes Concorrentes Objetivos
@ Processos Sistemas/Plataformas Parcerias Logistica Ambiente Pontos Fortes Legenda
8 Padrbes Equipamentos Facilidades Oportunidades Industria Estratégias
a Produgdo P&D Organizagdo Exigéncias Negocio Ciéncia Past Now ¢ MP Lp
Infra-estrutura Projetos Performance Riscos Tendéncias
Financas Conhecimento Mercado Excitadores
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