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“A sabedoria néo se transmite, € preciso que nds a descubramos
fazendo uma caminhada que ninguém pode fazer em nosso lugar e
que ninguém nos pode evitar, porque a sabedoria é uma maneira de

ver as coisas.”

Marcel Proust
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Resumo

O atendimento do cliente com qualidade € um imperativo para qualquer
negécio que deseja permanecer em atividade nos dias de hoje. Visando isso, muitas
empresas se utilizam de Tecnologia de Informagéo (TI) para auxiliar a manutencéo
do processo de gerenciamento do relacionamento com o cliente. Entretanto, ao
longo do tempo, as necessidades dos clientes tendem a evoluir devido a possiveis
mudancas de contextos que cada negécio acaba sofrendo. Com isso, a Tl aplicada
na empresa deve ser revisada, visando se adequar a nova realidade imposta pelos
seus clientes. Este processo, conhecido como governanca de Tl, acaba mantendo
alinhadas as metas da empresa e da Tl. Sendo assim, neste trabalho é realizada
uma revisao bibliografica sobre dois dos principais modelos utilizados pelo mercado
na area de governanca em TI: COBIT e ITIL. Esta revisdo foca nos aspectos em que
estes acabam envolvidos no gerenciamento de relacionamento com clientes, ou do
inglés, Customer Relationship Management (CRM). Baseado nesta revisdao dos
conceitos basicos, uma metodologia de governanca de Tl focada em CRM é
proposta e validada neste trabalho através de um estudo de caso realizado no
projeto perfSONAR.

Palavras-chave: Cliente, COBIT, CRM, ITIL, Governanca de TI, maturidade,
perfSONAR, processo, MDM Service, Tecnologia de Informacao



Abstract

The quality client care is an imperative to any business that wants to stay
in activity nowadays. In this sense, many businesses are using Information
Technology (IT) to help to keep the processes of customer relationship management.
However, throughout the time, the client needs tend to evolve because of possible
context changes that any business can suffer. So, the used IT in the business has to
be revised, wishing to adequate the new reality imposed by its clients. This process,
also known as IT Governance, keeps aligned the business and the IT goals. For this
reason, in this project, a bibliographic revision is done about two of the main models
used by the market in the area of IT Governance, which are the COBIT and the ITIL
models. This revision focuses on aspects that they get involved on the customer
relationship management (CRM). Based on the revision of these basic concepts, a
methodology of IT Governance focused on CRM is proposed and validated in this
project through a study case done on the perfSONAR project.

Keywords: Client, COBIT, CRM, ITIL, IT Governance, maturity, perfSONAR, process,

MDM Service, Information Technology
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1 INTRODUCAO

“E graca divina comecar bem. Graga maior persistir na caminhada
certa. Mas graga das gragas € nao desistir nunca.”

D. Hélder Camara

Atender as necessidades dos clientes € um objetivo inerente a qualquer
organizagao que deseja alcangar sucesso no mercado. O foco nas necessidades
dos clientes deixa de ser uma obrigacdo para se tornar um imperativo para a
sobrevivéncia no contexto atual de mercado. Um cliente retido representa um
diferencial para qualquer negécio. Potencializar a sua participagdo no negdcio é uma

estratégia de grande valia e interesse para a empresa alcangar melhores resultados.

Para uma organizagdo atingir os resultados desejados, um objetivo
organizacional deve sempre ser a busca do atendimento das expectativas que o
cliente possui quanto ao servigo prestado ou produto fornecido. Um cliente satisfeito
em suas expectativas tem mais chances de se tornar um cliente ativo da
organizagdo. Melhorar a comunicagé@o e o atendimento € uma forma de valorizagéo

do cliente para a organizacao.

Como uma das formas de busca deste objetivo, muitas empresas utilizam
a Tecnologia de Informacédo (Tl) para automatizar os processos organizacionais e,
em especial, os de relacionamento com o cliente, visando diminuir o tempo de
execucao das tarefas e aumentar a satisfacdo do cliente, bem como a produtividade
de seus funcionarios. A expectativa quando essas a¢des sdo tomadas € maximizar a
qualidade no atendimento ao cliente, permitindo que seu relacionamento com a

organizacao possa se tornar mais intenso.

Somente a implantagdo de TI, entretanto, ndo garante que o real valor da
Tl seja alcangado. A Tl, uma vez implantada, deve ser revisada frequentemente,
pois a tendéncia é que, em pouco tempo, a infra-estrutura implantada fique obsoleta
e ndo mais atenda as necessidades organizacionais. A razdo para a obsoléncia nem

sempre é tecnoldgica. Muitas vezes 0 que ocorre é que, apds 0 processo de
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implantacdo da tecnologia, os requisitos mudaram ou foram mal identificados no

processo de levantamento.

Visando gerir esse processo de manutengao e vanguarda tecnolégica em
uma organizacao, modelos de boas praticas de gestdo de Tl foram propostos por
varios organismos de ambito mundial, tais como ANSI, BS, IEEE, ISO, ITGI, OGC,
PMI e SEI (HOLM et al., 2006, ITSMF, 2003 e SONNEKUS; LABUSCHAGNE, 2004).
Estes modelos explanam genericamente sobre como gerir os recursos de Tl de
forma adequada dentro das organizagées. Como exemplos desses modelos podem
ser citados o Control Objectives for Information and Related Technologies (COBIT) e
o Information Technology Infrastructure Library (ITIL). Entretanto, dependendo de
qual o ramo da organizagao, outros modelos, tais como CMMI e ISO 17799, podem
ser adotados para gerir a tecnologia, principalmente se a organizacao trabalha num

ramo de cunho tecnologico.

Observando a problematica do uso de Tl para auxiliar a maximizagao da
interagdo entre cliente e empresa, bem como a dinamica da evolucao tecnolégica,
torna-se importante uma analise referente aos modelos de governanca em Tl sob a
perspectiva dos clientes da Tl, sejam esses externos ou internos a organizacao.
Essa analise pode auxiliar a implantacdo e uso de tecnologias de apoio ao

gerenciamento de relacionamento com o cliente em uma organizacéo.

1.1 APRESENTACAO

Este trabalho comecou como uma discussao sobre como extrapolar os
acordos de niveis de servigo, ou do inglés SLAs (Service Level Agreements), tao
conhecidos na area de redes de computadores, para outras areas de conhecimento.
Percebeu-se que para qualquer processo de um servico poderiam ser definidas
métricas, quantificd-las e compara-las a um determinado valor que indicaria se o

servico estaria sendo bem prestado ou néo.

Percebido isso, verificou-se que o uso exclusivo de SLAs poderia ser
muito restritivo para servigos que séo prestados pelas empresas para seus clientes.
Esses poderiam limitar o poder da criatividade para tratar de forma mais adaptavel
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as necessidades dos clientes. Atender um cliente de forma diferenciada, dentro de
um contrato de SLA, provavelmente ndo seria possivel, se ndo fosse alterado o
acordo.

Tendo sido levantada essa questdo, a proposta feita de analisar os
modelos de gestdo de Tl como forma de avaliar o papel da tecnologia em relacéo ao
conceito de gerenciamento de relacionamento com o cliente, ou do inglés, Customer
Relationship Management (CRM), tornou-se uma opc¢ao interessante para um
trabalho a ser desenvolvido. Percebeu-se que a gestdo da Tl poderia ser uma
possivel resposta a necessidade de se avaliar a infra-estrutura de execucao dos

processos da organizacao sob o enfoque no cliente.

1.2 FORMULAGAO DO PROBLEMA

Somente a implantagdo de Tl para melhorar o atendimento dos clientes
da organizacdo ndao € a resposta adequada para qualquer organizacdo. A
tecnologia, por si s6, ndo melhora a visdo que o cliente possui de uma organizagao.
A tecnologia, entretanto, pode viabilizar para a organizacao o alcance de uma maior
eficiéncia na execugao dos processos organizacionais, aumentando a quantidade de
informacéo retida de seu cliente, potencializando o conhecimento do cliente e de
suas necessidades, diminuindo o tempo e melhorando a qualidade de atendimento
dos clientes.

Um cenério que se deve evitar € o desconhecimento do perfil dos clientes
da organizacdo. Torna-se necessario que a organizacdo mantenha um bom
relacionamento com o cliente para que cada vez mais consiga atendé-lo e
surpreendé-lo através de sua valorizagdo para o negocio. Uma das formas de se
apoiar a aquisicdo de conhecimento na organizagéo é através do uso de TI, que
deve ser adequado ao porte e as necessidades da organizagdo. O importante € a
percepcao de que a evolugcdo do negdcio deve levar a uma evolugéo tecnolégica
alinhada aos objetivos e metas da organizacao.

O planejamento da evolugdo, do uso e da percepgdo da Tl em uma
organizacao € o que se chama de governanca em Tl. Governar Tl é traduzir as
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necessidades e a visdo do neg6cio em implantacdo, manutencao e inovacao de
servicos e produtos de tecnologia que atendam a essas demandas e necessidades
de informagdes (ITGlI, 2005 e ISTMF, 2003).

Dado este contexto, o problema que este trabalho busca solucionar
encontra-se na falta de alinhamento entre as metodologias de governanca em Tl e
as metodologias de implantagcdo de CRM. Deseja-se, ao longo deste trabalho, que
os temas relacionados consigam ser explorados de tal forma que suas relacdes
inerentes surjam e se alcance uma forma em que seja possivel trabalhar ambos em

conjunto.

1.3 JUSTIFICATIVAS

Analisar a governanca em Tl sob o enfoque do relacionamento com o
cliente se justifica pelo fato de que o investimento em TI, para melhorar a forma de
interacdo entre a organizacao e o cliente, ser alto e, algumas vezes, nao atingir os
objetivos esperados, ndo necessariamente pelo fator tecnoldgico. Por isso, tornar a
organizagao ciente de que o investimento em Tl é uma agdo que pode trazer um
retorno para a organizagdo é um fator relevante. O investimento em TI deve ser

observado como um fator influente na forma como o cliente encara o negaocio.

A busca pela transformacéao do valor intangivel da governanca em Tl em
um valor concreto e palpavel para quem administra o negdécio é um impulsionador
deste trabalho. Mostrar que o investimento nas técnicas de gestdo de Tl ira retornar
em um melhor relacionamento com o cliente da organizagado se torna um elemento

chave na construgéao deste estudo.

Além disso, a percepcao de que o emprego de boas praticas em TI, além
de melhorar o relacionamento com o cliente, tornard o negécio mais organizado e
mais facilmente adaptavel aos contratempos do mercado, leva a necessidade de um
estudo com um nivel de detalhe profundo sobre as metodologias de gestdo de TI
para que se consiga perceber a importancia da organizacao interna dos processos
de TI.



1.4 OBJETIVOS

O estudo proposto estd embasado em um objetivo central e alguns

objetivos especificos que sdo apresentados a seguir.

1.4.1 OBJETIVO GERAL

O principal objetivo desse trabalho € realizar uma andlise profunda dos
modelos de governanca em Tl (COBIT e ITIL) sob a perspectiva dos clientes da TI,
sejam esses externos ou internos a organizagdo, com vistas a observar como as
mesmas abordam o gerenciamento de relacionamento com o cliente, ou seja, 0

CRM (Customer Relationship Management) da empresa.

1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

|. Estudo aprofundado da metodologia COBIT de governanga em TI.
[l. Estudo aprofundado da metodologia ITIL de governanca em TI.
[ll. Comparacéao entre as metodologias de governanca em Tl estudadas.

IV. Estudo dos conceitos relativos ao gerenciamento de relacionamento com
o cliente (CRM).

V. Proposta do uso conjunto das metodologias de governanga em Tl COBIT

e ITIL num processo de implantacdo e manutencdao de CRM.

VI. Estudo de caso pratico de uma organizagdo para validar na pratica a
proposta deste trabalho.

1.5 DELIMITACAO DO ESCOPO

A proposta deste trabalho € um estudo tedrico das metodologias de
governanca em Tl COBIT e ITIL visando observar as suas similaridades quanto ao
relacionamento com o cliente e como essas metodologias abordam este aspecto.

Neste trabalho é esperada a proposta de um uso conjunto de governanga em Tl em
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um processo de implantacdo de CRM e, através de um estudo de caso, a validacao

da proposta.

A opcgao pelas metodologias COBIT e ITIL e ndo por outras tais como
CMMI (Capability Maturity Model Integrated), |SO (International Organization for
Standardization) 17799 ou PMBoK (Project Management Body of Knowledge), deve-
se ao fato que essas metodologias ultimamente vém se consolidando como padrées
de fato na industria. E, sobretudo, essas metodologias ndo sédo especificas para uma
area de conhecimento, como € o caso do CMMI, que visa somente o
desenvolvimento de software. Buscaram-se metodologias que fossem aplicadas a

governanca de Tl de uma forma geral e nao especifica.

1.6 METODOLOGIA DE DESENVOLVIMENTO

O trabalho apresentado sera desenvolvido conforme é apresentado nas
secdes seguintes, uma vez que o problema foi identificado e justificado, e os

objetivos foram tragados.

1.6.1 METODO DA PESQUISA

Para se realizar uma pesquisa, necessita-se a definicdo de como seré a
sua realizacao para que ela cumpra seu papel. De acordo com Silva (2005, p. 20), a
pesquisa € um conjunto de acdes, propostas para encontrar a solugdo para um
determinado problema, que tém por base procedimentos racionais e sistematicos.
Para que a mesma seja realizada, deve existir um problema e a falta de informacdes

de como o resolver. Sem um problema bem definido, n&o existe pesquisa.

O problema identificado neste trabalho foi o fato de CRM né&o ser tratado
num contexto de gestdo de TI, uma vez que a Tl possui um papel importante no
suporte da automatizagdo dos processos de relacionamento com o cliente em uma
empresa. A implantacdo de CRM em uma empresa deve considerar também que os
contextos organizacionais evoluem e que devem ser considerados no decorrer do
tempo. As demandas das organizagdes variam com o passar do tempo. Entdo, a

consideracdo do modelo utilizado nas praticas de manutencdo da tecnologia para
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auxiliar na realizagdo dos processos organizacionais, torna-se o problema concreto

utilizado como norteador deste trabalho.

Tendo o problema exposto, deve-se encontrar uma forma de solucionar o
mesmo. A forma encontrada foi a de se avaliar a documentacao existente sobre os
assuntos relevantes e deixar ao encargo do pesquisador as conclusdes sobre o
material levantado. Este tipo de método de andlise dos problemas é chamado de
método dedutivo, uma vez que algumas premissas sobre o tema sdo apontadas e

busca-se uma concluséo a partir delas (SILVA, 2005).

1.6.2 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa apresentada pode ser classificada segundo varios fatores. Os
fatores relevantes de classificacdo sdo: natureza, abordagem, objetivos e
procedimentos técnicos. A importancia do conhecimento da classificacdo da
pesquisa deve-se a necessidade de se compreender como a pesquisa sera
interpretada por seus interessados finais.

Sendo assim, esta pesquisa, quanto a sua natureza, é considerada uma
pesquisa aplicada. Essa classificagcdo deve-se ao fato de que através dela se busca
a geracao do conhecimento de aplicagdo pratica e para a solugao de um problema
especifico (SILVA, 2005). Neste caso, a aplicacao desta pesquisa é no campo de Tl

e sua aplicacado em CRM.

O problema nesta pesquisa sera abordado de uma maneira qualitativa,
uma vez que numeros € meétodos estatisticos ndo serdo usados para o alcance das
conclusées do trabalho. O que sera de suma importancia na abordagem do trabalho
sera a interpretacdo do pesquisador, uma vez que sera realizada uma analise dos
modelos abordados nos capitulos do trabalho e havera uma atribuicdo de

significados pelo pesquisador (SILVA, 2005).
Conforme Gil (1991 apud SILVA, 2005, p. 21), a pesquisa pode ser

considerada exploratéria quando visa proporcionar maior familiaridade com o
problema com vistas a torna-lo explicito. Com isso, esta pesquisa, quanto aos seus

objetivos, é considerada exploratoria, pois objetiva que os assuntos governanga de
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Tl e CRM sejam mais correlacionados, devido a interdependéncia observada entre
0S Mesmos.

Finalmente, uma pesquisa pode ser classificada devido aos
procedimentos técnicos para realiza-la. Para realizar esta pesquisa, sera realizado
um levantamento bibliografico e, através deste, se espera analisar o tema de uma
forma profunda. Como fonte deste levantamento, os materiais escolhidos serao:
documentacao sobre o COBIT, ITIL e CRM. Para a observagéo préatica do tema, um
estudo de caso sera realizado para auxiliar a compreensao da problematica
abordada no trabalho. O estudo de caso sera importante para se verificar a
aplicabilidade das pré-conclusdes tedricas ja alcangadas até sua execugao.

1.7 ORGANIZAGAO DO TRABALHO

A apresentacao deste trabalho foi realizada através desta introdugéo, que
visa delimitar o escopo do trabalho e apresentar quais as intencbes do mesmo.
Seguindo a introdugéo, encontra-se o Capitulo 2 dedicado a apresentar o panorama
de onde o trabalho esta focado, ou seja, Governanca em TI. Neste capitulo, serdo
abordados em duas sec¢des os modelos de Governanca em Tl que servirdo para
analise do tema especifico escolhido, justificando-se a escolha de tais modelos. Os
modelos escolhidos para analise foram os ja mencionados nesta introducao: COBIT
(secao 2.2) e ITIL (secao 2.3). O Capitulo 3 abordara o enfoque que sera usado para
realizar a analise neste trabalho: gerenciamento do relacionamento com o cliente
(CRM). Apresentados os modelos e o enfoque, no Capitulo 4 é realizada a proposta
do uso conjunto de governanca em Tl e CRM. Posteriormente, no Capitulo 5 sera
apresentado um estudo de caso sobre 0 que sera realizado em uma empresa para
averiguar os resultados analiticos da pesquisa. Finalmente, o Capitulo 6 demonstra
as conclusdes obtidas depois da realizacdo do trabalho, o qual é seguido pelas

referéncias utilizadas no estudo, apresentadas no Capitulo 7.



2 GOVERNANGCA EM TECNOLOGIA DE INFORMACAO

“Nem todas as empresas precisam investir em qualidade de vida,
promocgdo de satide ou coisa parecida. S6 aquelas que querem ser
competitivas no século XXI.”

Robert Karch

2.1 INTRODUCAO

A tecnologia de informacao (TI) tem sido usada para permitir a melhoria
no desempenho de qualquer organizacado dependente de dados. A Tl permite que os
servigos sejam prestados aos clientes de uma organizagao de forma mais autdbnoma,
e, em alguns casos, menos dependentes dos responsaveis pela execucao do
processo. Para se compreender o papel da tecnologia em uma organizagao, o

contexto onde a tecnologia estd sendo usada deve ser estudado.

Segundo Harrington (1991 apud GONCALVES, 2000, p. 13), uma
empresa € um conjunto de fluxos de valor voltados a satisfagdo das expectativas de
um determinado grupo de clientes. O autor ainda define fluxo de valor como sendo
uma colecdo de atividades que envolvem a empresa de ponta a ponta e que os
processos utilizam os recursos da organizacdo para oferecer resultados objetivos

aos seus clientes.

De acordo com Porter e Millar (1985 apud LAURINDO et al., 2002, p.
379), a cadeia de valor € um conjunto de atividades tecnolégica e economicamente
distintas que a empresa utiliza para realizar seus negécios. Os autores afirmam que
uma cadeia de valor é composta por uma série de atividades independentes e
conectadas entre si. Eles continuam afirmando que cada atividade, para ser

realizada, possui um componente fisico e outro de processamento de informacgoes.

Assim sendo, é compreendido que qualquer empresa, na verdade, nédo
deixa de ser um conjunto de processos e, por isso, percebe-se a necessidade em se
definir o conceito de processo. Segundo Hammer e Champy (1994 apud
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GONGALVES, 2000, p. 7), um processo é um grupo de atividades realizadas numa
seqliéncia légica com o objetivo de produzir um bem ou um servico que tem valor
para um grupo especifico de clientes. Cameron et al. (1995 apud GONCALVES,
2000, p. 8) ainda afirmam que o processo de trabalho € uma maneira particular de
realizar um determinado conjunto de tarefas, sob o ponto de vista dos especialistas
em analise do trabalho humano. Os processos empresariais, para Gongalves, sao
atividades coordenadas que envolvem pessoas, procedimentos e tecnologia. O autor
diz que se deve pensar em processos em termos de coordenacdo em vez de fluxos
de trabalho ou fluxos fisicos de materiais ou produtos (KEEN, 1997 apud
GONGCALVES, 2000, p. 8).

Os processos podem ser categorizados em trés tipos basicos: negoécio —
caracterizam a atuacdo da empresa e que sao suportados por outros processos
internos, resultando no produto ou servigo que € recebido por um cliente externo;
organizacional — centrados na organizagdo e que viabilizam o funcionamento
coordenado dos varios subsistemas da organizacdo em busca de seu desempenho
geral, garantindo o suporte adequado aos processos de negocio; e gerencial —
focalizados nos gerentes e suas relagdes e incluem as agbes de medicao e ajuste
do desempenho da organizagdo (GONCALVES, 2000).

Tratados os aspectos da organizagcdo das empresas, outro elemento que
deve ser abordado é a Tecnologia de Informacao (Tl). Cameira e Caulliraux (2000,
p. 5) afirmam que a Tl tornou possivel a quebra de barreiras funcionais, permitindo
tratarem-se processualmente os fluxos de informagdes, promovendo um
encadeamento das funcbes de uma empresa, realizando uma ligacao das atividades
de processo entre as varias areas da vida de uma empresa. Ribeiro et al. (2003, p.
2) comentam que a Tl possui o potencial de auxilio a viabilizacdo da integragcéao
entre as fungdes da organizagao, além de automatizar a extragdo de informacdes
que alimentam seu sistema métrico de monitoracao e controle gerencial. Ribeiro et
al. (2003, p. 4) tornam-se mais enfaticos quando afirmam que a Tl é um dos
elementos habilitadores da Engenharia de Processos de Negdcios, que segundo
Cameira e Caulliraux (2000, p. 1) € uma técnica muito utilizada quando se deseja

entender ou mapear o fluxo de informagéo nos processos das organizagoes.
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Outro fator relevante é perceber os ganhos de produtividade em razao da
utilizacdo da Tl, o que é chamado de “paradoxo da produtividade de TI” ou
“paradoxo dos computadores” (WILLCOCKS; LESTER, 1997; STRASSMAN, 1990;
BRYNJOLFSSON, 1993; HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993 apud LAURINDO et
al., 2002, p. 378). Laurindo et. al. (2002, p. 380) ainda comentam que se torna
necessario entender o papel da Tl na obtencédo das vantagens competitivas ao longo
da cadeia de valor. Para isso, ampliam o conceito de cadeia de valor para sistema
de valor, o qual contempla as cadeias de valor de uma industria desde os
fornecedores até o consumidor final, e novamente as ligagdes conectam as
atividades dentro desse sistema de valor. Eles afirmam que a Tl permeia as cadeias
de valor, mudando a forma de executar as atividades de valor e também a natureza
das ligagbes entre elas, uma vez que a Tl influencia em trés maneiras a competi¢ao:
muda a estrutura do setor (PORTER, 1979 apud LAURINDO et al., 2002, p. 380),

cria novas vantagens competitivas e da origem a negécios completamente novos.

Nogueira (2001, p. 1-2) comenta que a evolugdo da economia de
informacao, permitida pela Tl, tornou a gestao do conhecimento relevante, devido
ao papel da inovagao tecnolégica. Para o autor, a economia de informacao é o
processo de participacdo cada vez maior da informagédo e do conhecimento como
fatores determinantes da competitividade de organizagbes, paises ou blocos
econdmicos. Afirma ainda que um aspecto relevante e recente disso é a evolugao e

a disseminacao das tecnologias de informagao.

Gerir conhecimento para as organizagdes tornou-se algo importante. O
conhecimento, segundo Nogueira (2001, p. 3-4), pode ser explicado como a
informacdo que foi organizada e analisada de modo a torna-la compreensivel e
aplicavel para a solugdo de problemas e tomada de decisdo. Em uma outra
abordagem, o autor afirma que conhecimento € o raciocinio sobre informagbes e
dados para permitir ativamente o desempenho, resolugéo de problemas, tomada de
decisdes, aprendizagem e ensino (BECKMAN, 1999 apud NOGUEIRA, 2001, p. 4).
Entretanto, quando se fala em conhecimento organizacional, o autor comenta que é
a soma coletiva dos ativos centrados em seres humanos, ativos de propriedade
intelectual, ativos de infra-estrutura e ativos de mercado, ou seja, € o resultado da

histéria da organizacdo ou das escolhas no sentido de adquirir determinadas
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competéncias. Neste caso, percebe-se que o uso exclusivo de Tl acaba nao sendo

suficiente para a obtencdo do conhecimento organizacional.

Segundo Davis (1987 apud NOGUEIRA; MOREIRA, 1998, p. 110), os
negécios estdo operando sob um novo paradigma: o oferecimento de produtos e
servicos a qualquer hora, em qualquer lugar e, em alguns casos, imateriais,
fortemente baseados em conhecimento e TI. Para Toffler (1990 apud NOGUEIRA;
MOREIRA, 1998, p. 110), a questao da informacao tornou-se o principal insumo e
produto no novo ambiente de negdcios, no qual o cliente passa também a mesclar
seu papel com o de produtor, fechando um ciclo que promove a agregacao de valor
aos servigos e produtos de uma empresa. Benjamin et. al (1984 apud NOGUEIRA;
MOREIRA, 1998, p. 111) argumentam que a Tl apresenta grande potencial para
gerar oportunidades e vantagens competitivas aos negdcios, mas poucas empresas
percebem isso. E, sobretudo, Porter e Millar (1985 apud NOGUEIRA; MOREIRA,
1998, p. 111) afirmam que a Tl tem capacidade de alterar tanto o processo produtivo
em si como também as relagées das empresas com seus fornecedores, clientes e
competidores. Com isso, Nogueira e Moreira (1998, p. 112) afirmam que existe a
necessidade do planejamento estratégico do negécio e o planejamento de Tl serem
realizados de forma integrada e interativa.

De acordo com Cameira e Caulliraux (2000, p. 2), um dos principais
objetivos dos gestores, de qualquer organizacao, consiste em possuir um sistema de
gestdo que permita o0 monitoramento e o controle da realizagao das atividades pelas
quais sao responsaveis. Estas atividades devem ser norteadas pelas metas e
objetivos estratégicos definidos pela organizacdo. Para isso, as empresas devem
adotar uma estratégia, que, segundo Quinn (1991 apud NOGUEIRA; MOREIRA,
1998, p. 104), € um padrdo ou plano que integra, de forma coesa, 0s principais
objetivos, politicas e a¢gées de uma organiza¢do. Para Nogueira e Moreira (1998, p.
104), a esséncia da estratégia é a construcdo de uma postura que, embora
potencialmente flexivel, seja tdo forte em seletividade, que permita a organizagao
atingir seus objetivos a despeito da acdo imprevista ou desconhecida de forgas
externas. Andrews (1991 apud NOGUEIRA; MOREIRA, 1998, p. 105) é mais
enfatico quando define estratégia como sendo um padrdo de decisbes que

determinam e revelam seus objetivos, produzem as principais politicas e planos,



13

identificam o segmento de negd6cio da empresa, o tipo de organizagcdo econémica e
humana que ela é ou pretende ser e a natureza das contribuicdes econdmicas e
ndao-econdmicas a serem oferecidas aos acionistas, empregados, clientes e a
comunidade. Andrews (1991 apud NOGUEIRA; MOREIRA, 1998, p. 106) ainda
ressalta a importancia da avaliagdo dos recursos e competéncias da empresa, para
que seja realizada a adequada associacdo entre oportunidades de negécio e

competéncias.

A administracao estratégica é definida como sendo um processo
continuo e iterativo que visa manter uma organizacdo como um conjunto
apropriadamente integrado a seu ambiente (CERTO; PETER, 1993). Os autores
explicam que a administragdo estratégica deve ser continua, pois a geréncia deveria
sempre estar refletindo sobre um aspecto da administracao estratégica e iterativa,
pois se inicia na primeira etapa e vai até a ultima e recomega novamente na

primeira.

Os planos de negécio e Tl sdo normalmente formalizados para um
determinado periodo de tempo, o ciclo de vida do planejamento estratégico
(MINTZBERG, 1990; REBOUGAS, 1997 apud BRODBECK; HOPPEN, 2000, p. 2).
Brodbeck e Hoppen (2000, p. 2-3) afirmam que é nesse breve espaco de tempo que
ocorre o alinhamento entre os objetivos do negécio e Tl e, por essa razao, considera
esse processo como sendo estatico, uma vez que pode ficar formalizado nos planos
e nao ser executado. Depois deste estagio, um conjunto de acdes para atingir os
objetivos definidos deve ser executado. Este momento é considerado o momento
dinamico do planejamento estratégico, uma vez que existe rapidez nas mudancgas
no ambiente de negdcios, as estratégias e objetivos podem passar por ajustes e/ou
reorientacdes e, consequentemente, serem alinhadas constantemente durante a
fase de execucgdo, constituindo o processo de alinhamento dindmico. Percebe-se
que o planejamento estratégico € a realizacdo dos momentos estatico e dindmico
apresentados.

Segundo Brodbeck e Hoppen (2000, p. 3), € no momento estatico do
planejamento estratégico que sdo definidas: a missao — visées de longo prazo do
que uma organizacao busca fazer e no que ela quer se tornar; objetivos — medidas
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de desempenho especificas para cada alvo projetadas pela organizagao;
estratégias — enfoques que serdo utilizados para obter os objetivos; e planos —
roteiros detalhados da direcdo e curso que a organizacao tem a intencao de seguir
na conduc¢ao de suas atividades para cumprir 0os objetivos.

Para Henderson e Venkatraman (1993 apud BRODBECK; HOPPEN,
2000, p. 4) e Luftman et al. (1993 apud BRODBECK; HOPPEN, 2000, p. 4), no
momento dindmico é que ocorre o alinhamento estratégico, que corresponde a
adequacdao estratégica e integragao funcional entre os ambientes externo e interno
para desenvolver as competéncias e maximizar o desempenho organizacional, pois,
segundo Teo (1994 apud BRODBECK; HOPPEN, 2000, p. 4), quanto mais os
sistemas provém informacbes para os negécios, maior é a integracdo e a
contribuicdo para o desempenho organizacional. O alinhamento estratégico entre Tl
e organizacao pode ser compreendido como a adequacgéo entre as estratégias e
objetivos do negécio com as estratégias, objetivos e funcbes de TI (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1993; ZIVRAN, 1990; REICH; BENBASAT, 1996; LEDERER,;
MENDELOW, 1989 apud BRODBECK; HOPPEN, 2000, p. 1). Brodbeck e Hoppen
(2000, p. 5) comentam que o modelo de alinhamento estratégico apresenta dois
grandes elementos de alinhamento: a adequacao estratégica — sentido ou
direcionamento da realizagao do alinhamento; e a integracao funcional — fluxo da
operacgao realizada de uma maneira integrada. Entretanto, para Reich (1992 apud
BRODBECK; HOPPEN, 2000, p. 5), existem dois grandes processos e estagios na
formulacdo das estratégias de negdcio e de Tl: o processo intelectual e o processo
social. O processo intelectual deve buscar consisténcia interna entre misséo,
objetivos e plano de negécio e Tl e o balanceamento dos mesmos com relagdo ao
ambiente externo, influenciado pela metodologia de formulacdo dos componentes
estratégicos e a compreensao das atividades de planejamento, visando identificar os
principais fatores de influéncia de alinhamento. No momento social, deve-se buscar
a compreensao mutua e o engajamento dos membros da organizacdo com a

missao, objetivos e planos de negocio e Tl definidos.

Um outro elemento que nao pode ser ignorado sao 0S recursos
humanos de uma organizagdo, afinal sem as pessoas, as organizagées nao

conseguem atingir seus objetivos. Segundo Kanter (1983 apud NOGUEIRA;
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MOREIRA, 1998, p. 113-114), a organizacdo deve providenciar o0s sistemas,
normas, cultura e recompensa de forma a incentivar as pessoas a serem
empreendedoras, solucionarem problemas, enxergarem e aproveitarem
oportunidades. Para isso, as empresas devem focar para uma cultura de orgulho e
aperfeicoamento, priorizar a participagcdo com flexibilidade atribuindo autoridade,
incentivar a lideranga entre o pessoal, possuir uma direcao ampla, boa remuneracao,
integracdo interna e externa e uma postura gerencial de trabalho arduo, visdo clara,
didlogo e treinamento (KANTER, 1983; PETERS, 1987 apud NOGUEIRA;
MOREIRA, 1998, p. 113-114).

Segundo ITSMF (2003), cultura deve ser compreendida como a forma
como as pessoas se relacionam entre si dentro de uma organizacao, a forma que as
decisbes sdo tomadas e efetuadas em uma organizacao e a atitude dos empregados

em relacdo ao seu trabalho, clientes, fornecedores e colegas.

Tudo isso deve ser observado sem esquecer da prestagéo do servigo com
qualidade. Segundo Christopher et al. (1979 apud CHRISTOPHER et al., 1991, p. 4),
um servico é um processo que prové tempo, lugar e forma utilitarios para o
consumidor, o que envolve transagdes de pré-venda, venda e pds-venda.
Christopher et al. (1991, p. 4) clarificam dizendo que o servigo suporta 0s processos
de troca e influencia as relacées de longa duracdo para vantagens mutuas entre

provedor e consumidor.

Christopher et al. (1991, p. 11) definem qualidade como sendo a
distancia entre a expectativa do cliente e sua experiéncia. Devido a isso, Christopher
et al. (1991, p. 4-5) afirmam que o papel da geréncia da qualidade esta se voltando
da énfase que se dava na analise do produto final para uma avaliacao dos trabalhos
criticos durante o processo como forma de controle e servindo como guia para o
pessoal da companhia na andlise das técnicas envolvidas. Além disso, para os
autores, essa troca de foco da inspecdo das saidas da producdo para o
monitoramento da variacdo no processo durante a sua realizagcdo tem uma
significancia especial nas industrias de distribuicao e prestagao de servico, uma vez
que a producdo e o0 consumo do servico ou produto podem ocorrer

simultaneamente.
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Tendo sido compreendido o contexto onde a tecnologia é empregada, o
conceito de governanca tecnoldgica pode comecar a ser abordado neste trabalho.
Segundo ITGI (2005, p. 5), governanca em Tl é a responsabilidade dos executivos
e da diretoria da empresa e consiste da lideranga, estruturas organizacionais e
processos, que garantem que a Tl da empresa sustente e estenda as estratégias do
negécio e seus objetivos. Além disso, governanca em Tl integra e institucionaliza
boas praticas para assegurar que a Tl da organizagdo suporte os objetivos de
negécio. A governanca em TI logo permite que a empresa aproveite todos os
melhoramentos em suas informagdes para maximizar beneficios, capitalizar
oportunidades e ganhar vantagens competitivas. Segundo Hamaker e Hutton (2004
apud HOLM et al., 2006, p. 1), a governanga visa minimizar 0s riscos e maximizar 0s
retornos.

Outra visdo exposta em Weill e Ross (2004 apud HOLM et al., 2006, p. 1)
€ que governanca em Tl pode ser vista como a especificacdo de arcaboucos de
deveres e obrigacbes para encorajar o desejavel comportamento no uso de TI.
Segundo ITGI (2003 HOLM et al., 2006, p. 1), enquanto os desenvolvimentos de
governanca estiverem primariamente sendo orientados pela necessidade de
transparéncia dos riscos organizacionais e a prote¢do do valor do investidor, 0 uso
disseminado da tecnologia estaria criando uma dependéncia critica de Tl que leva a

um foco especifico em governanca em TI.

A Tabela 2.1 apresenta as areas foco da governanca em TI como
apresentado em ITGI (2005, p. 6).

Tabela 2.1 — Areas de Governanga em TI

Area Foco Descricdo

Alinhamento Estratégico e Garantir a ligacé@o entre os planos de negécio e Tl;
¢ Definir, manter e validar a proposicdo de valor de Tl, e

e Alinhar operagoes de Tl com empresariais.

Prestacdo com Valor e Execucdo da proposi¢cao de valor, através de um ciclo de entrega;

e Assegurar a entrega dos prometidos valores de Tl de acordo com

estratégia, e
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Focar em aperfeigoar custos e prover o valor intrinseco de TI.

Geréncia de Recursos ¢ Investimento otimizado e gerenciamento apropriado sobre recursos
criticos de Tl: aplicagao, informagao, infra-estrutura e pessoas, e
¢ Assuntos-chave relacionados a otimizagao do conhecimento e infra-
estrutura.
Geréncia de Riscos ¢ Preocupacéo sobre os riscos pela alta dire¢éo;

Clara compreensao do apetite de riscos pela organizagéo;
Compreensao da concordancia dos requerimentos;
Transparéncia sobre os riscos significantes para a empresa, e

Incorporacéo das responsabilidades de geréncia de riscos na

organizagao.

Medigao de Desempenho | ®

Acompanha e monitora a realizagdo da estratégia, o andamento de
projetos, o uso de recursos, o0 desempenho de processos e a
prestagao de servigos.

Devido ao exposto, modelos de governanca tecnolégica nos ultimos

tempos tém sido criados para suprir essa demanda. Holm et al. (2006, p. 1-5)

apresenta uma lista de 17 modelos distintos que focam governanca em TI, os quais

sdo apresentados na Tabela 2.2 descrevendo brevemente as principais

caracteristicas de cada modelo.

Tabela 2.2 — Modelos de Governanga em Tl

Modelo

Descricao

ITIL (Information Technology
Infrastructure Library)

e Padrao de facto em geréncia de servigo de Tl (BEHR et al., 2004
apud HOLM et al., 2006, p. 2);

e Compreensivo e consistente conjunto de melhores préaticas
(NIESSINK; VAN VLIET, 2001 apud HOLM et al., 20086, p. 2);

e Foca processos de negdcio criticos;
¢ Disciplina na necessidade de prover servigos de alta qualidade;

e Do ITIL, nasceu o British Standard BS15000 (primeiro padrao
para gerenciar servigos de Tl);

¢ Toda a atividade é classificada em: Geréncia de Servigo ou

Prestacao de Servico;
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Define qualidade de Tl como um nivel de alinhamento entre
servigos de Tl e necessidades de negdcio verdadeiras
(NIESSINK; VAN VLIET, 2000 apud HOLM et al., 2006, p. 2), e

Como resultado, a organizagéo pode amadurecer suas melhores
praticas sem depender de tecnologias especificas.

COBIT (Control Objectives
for Information and Related
Technology)

Padrao genericamente aplicavel e aceito para boas praticas de
seguranga e controle de Tl (LAINHART, 2000 apud HOLM et al.,
2006, p- 2), e

Inclui elementos de medigdo de desempenho, uma lista de
fatores criticos de sucesso e um modelo gradual de avaliagao de
maturidade.

ASL (Application Services
Library)

Guia de melhores praticas para geréncia do desenvolvimento e
manutengao de aplicagoes;

Padrao de dominio publico, separado do ITIL, mas ligado em
termos de aderéncia para padroes de gerenciamento de
processos e no provimento de um coerente e rigoroso guia
(BASTIAENS, 2004; VAN DER POLS, 2004 apud HOLM et al.,
2006, p. 3);

Parte do IT Service Management (ITSM) Library.
Reconhece trés tipos de controle: funcional, aplicagao e técnico, e

Oferece um framework para a organizagao do gerenciamento de
aplicagao (MEIJER, 2003 apud HOLM et al., 2006, p. 3).

Six Sigma (Six Standard
Deviations)

Prové técnicas e ferramentas para melhorar a capacidade e
reduzir os defeitos de qualquer processo, através da revisao e
refinamento do processo (HAMMER, 2002 apud HOLM et al.,
2006, p. 3);

Usa a metodologia DMAIC (Definir oportunidades, Medir
desempenho, Analisar oportunidades, Melhorar desempenho,
Controlar desempenho) (PUZDECK, 2003 apud HOLM et al.,
2006, p. 3), e

Os principais elementos do processo de melhora Six Sigma séao:
requerimentos do consumidor, projeto de qualidade, métricas e

medidas, envolvimento do empregado e melhoramento continuo.

CMM/CMMI (Capability
Maturity Model/ Capability

Metodologia empregada para desenvolver e refinar o processo de
desenvolvimento de software da organizagao;
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Maturity Model Integrated)

Descreve um caminho evolucionario de cinco niveis de aumento
organizado e sistematico de processos maduros, que segundo
Mathieassen e Sgrensen (1996 apud HOLM et al., 2006, p. 3)
sdo: inicial, repetitivo, definido, gerenciado e otimizado;

CMM foi desenvolvido pelo Software Engineering Institute (SEI), e

O CMM é baseado no modelo classico de desenvolvimento em
cascata, enquanto o CMMI baseia-se no modelo iterativo e &€ mais
orientado aos resultados.

IT Service CMM (Capability
Maturity Model)

Modelo de crescimento de maturidade focado nos provedores de
servigos de Tl (NIESSINK, 2003 apud HOLM et al., 2006, p. 3);

Evolugao do CMM;

Nasce dos esforgos para se desenvolver um framework de
melhoramento da qualidade para empresas de servigos
(NIESSINK; VAN VLIET, 1998 apud HOLM et al., 2006, p. 3);

O modelo mede a maturidade de toda a organizagao de servigo
cobrindo o processo de prestacao do servigo (NIESSINK et al.,
2005 apud HOLM et al., 2006, p. 3), e

O modelo é delimitado a cobrir o desenvolvimento de novos

Servigos.

SAS70 (Statements on
Auditing Standards, No. 70
for Service Organizations)

Padrao de auditoria projetado para permitir a um auditor
independente avaliar e opinar nos controles de uma organizagao

de servicos;

Internacionalmente reconhecido padrao desenvolvido pelo
American Institute of Certified Public Accountants (AICPA);

Uma auditoria SAS70 é altamente reconhecida, porque
representa que a empresa de servicos foi exposta a uma auditoria
profunda por uma firma de contabilidade e auditoria independente
das atividades de controle, as quais normalmente incluem

controles sobre Tl e seus processos;

Organizagdes devem demonstrar que possuem controles
adequados e resguardas quando armazenam ou processam
dados pertencentes aos seus consumidores, e

Objetivos e atividades de controle deveriam também ser
organizados de maneira a permitir ao usuario auditor e
organizagao identificar quais os controles suportam as

informagdes dos relatérios financeiros da organizagao.
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ISO 17799 (British Standard
BS 7799)

Padrao para segurancga da informagao incluindo um conjunto
compreensivo de controles e melhores praticas;

O padrao pretende ser um Unico ponto de referéncia para
identificar o conjunto de controles necessarios para a maior parte
das situactes onde os sistemas de informacdes sdo usados na
industria e no comércio, e

A aderéncia ao padrao garante que a organizagao tem
estabelecido certo nivel de concordancia com cada um dos dez
niveis cobertos (MA; PEARSON, 2005 apud HOLM et al., 20086, p.
3): politica de seguranga, organizagdo da seguranga,
classificagao e controle de valor, seguranga de pessoal,
seguranga fisica e ambiental, gerenciamento de comunicagdes e
operagoes, controle de acesso, desenvolvimento e manutengao
de sistemas, gerenciamento de continuidade de negécio e
concordancia com as normas (ISO 2000, BS 2002).

SOX (Sarbanes-Oxley Act of
2002)

Decreto para proteger investidores e o publico em geral de erros
na contabilidade e praticas fraudulentas na organizacéo (SOX,
2002 apud HOLM et al., 20086, p. 3);

Afeta o financeiro e o departamento de Tl da corporagéo, uma

vez que tal departamento armazena os registros eletronicos;

Define que todos os registros do negécio, incluindo registros e
mensagens eletronicas, devem ser guardados por pelo menos
cinco anos (ALLES et al., 2004 apud HOLM et al., 2006, p. 3-4);

Conseqliéncias pelo ndo cumprimento: multas, prisdo ou ambos;

A concordéancia ao SOX significa implicagdes na funcdo de Tl
(MOORE; SWARTZ, 2003 apud HOLM et al., 2006, p. 4), e

Os requerimentos estao cada vez mais relacionados as iniciativas
de gerenciamento de riscos (BEASLEY et al., 2004 apud HOLM
et al., 2006, p. 4).

SysTrust

Servico de garantia desenvolvido em conjunto pelo American
Institute of Certified Public Accountants (AICPA) e pelo Canadian
Institute of Chartered Accountants (CICA);

E projetado para aumentar o conforto da geréncia, clientes e
parceiros com sistemas que suportam um negécio ou uma
atividade particular (PACINI et al., 2000 apud HOLM et al., 2006,
p.4), e
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Em uma implantagao, o participante avalia e testa se um sistema
especifico é confidvel quando medido sob trés principios
essenciais: disponibilidade, seguranga e integridade (MCPHIE,
2000 apud HOLM et al., 2006, p. 4).

PRINCEZ2 (Projects IN
Controlled Environments)

PRINCE é um método de gerenciamento de projetos cobrindo a

organizagao, gerenciamento e controle de projetos;
Primeiramente desenvolvido como um padrao do governo
britanico;

Tem sido muito usado nos setores publico e privado;

E um padréo de facto no Reino Unido;

PRINCE desenvolvido inicialmente para projetos de Tl, mas
usado também em outros projetos nao relacionados, e

PRINCEZ2, a ultima versao, foi desenvolvido para incorporar
requerimentos de usuarios existentes e melhorar o método em
direcdo a uma abordagem genérica de melhores praticas para a
geréncia de qualquer tipo de projeto (OGC, 2005 apud HOLM et
al., 2006, p. 4).

IT Audit

Uma revisdo de Tl deveria focar em trés principais areas:
tecnologia, organizagao de Tl e processos de Tl (SISCO, 2002
apud HOLM et al., 2006, p. 4), e

Como a organizagao tecnolégica possui muitas partes funcionais,
a quantificagao da estrutura organizacional deve incluir: infra-
estrutura, aplicagdes de negécio, pesquisa e desenvolvimento e
suporte (SISCO, 2002 apud HOLM et al., 2006, p. 4).

IT Due Diligence

O objetivo do plano de continuidade precisa estar claramente
definido (SISCO, 2002b apud HOLM et al., 2006, p. 4), e

Sugere que seja quebrado em sete partes: operagao corrente de
TI, planos de riscos e contingéncia, plano financeiro,
requerimentos de investimento, plano de oportunidades de
inovagao e recomendagdes, plano de transi¢ao e o relatério de
continuidade (SISCO, 2002b apud HOLM et al., 2006, p. 4).

IT Governance Review

Deve conter as seguintes atividades: mapear a governancga atual
das organizages com ferramentas de Governance Design
Framework (GDF) e Governance Arrangements Matrix (GAM),
comparar GDF e GAM, realizar auditoria em mecanismos de

governancga de TI, projetar a estrutura de governanga de Tl futura,
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transformar a versao futura do GDF e GAM da organizagao e
focar em comunicar, ensinar, convencer, refinar e medir o
sucesso da governangca em Tl (WEILL; ROSS, 2004 apud HOLM
et al., 2006, p. 4).

IT Governance Assessment

Um arcaboucgo para avaliar o desempenho da governanga em Tl
(WEILL; ROSS, 2004 apud HOLM et al., 2006, p. 4);

A governanga em Tl deve ser avaliada para verificar quao bem as
estruturas definidas encorajam comportamentos desejaveis
(WEILL; ROSS, 2004 apud HOLM et al., 2006, p. 4), e

Por isso, o arcaboucgo propde que a avaliagdo deve abordar cinco
fatores importantes: a configuragao da organizacéo, as
estruturas, a preocupacao e o desempenho da governanga e o
desempenho financeiro.

IT Governance Checklist

Conjunto de 44 questdes de diagnéstico (DAMIANIDES, 2005
apud HOLM et al., 20086, p. 4);

Para cada questionamento, estende-se para: valor da prestagéao
de TI, alinhamento estratégico de Tl e gerenciamento de risco
e/ou desempenho, e

Dividido em trés subgrupos: assuntos de Tl, relagdo da geréncia
com Tl e auto-avaliagao da pratica de governanga em Tl em
relagéo a diretoria e geréncia.

IT Governance Assessment
Process (ITGAP) Model

Processo de quatro estagios: descrigao e avaliagao dos valores
impulsionadores da governanca em TI, descrigdo e avaliagao da
diferenciacdo da autoridade de tomada de decisédo de Tl para o
portfolio de atividades de TI, descri¢do e avaliagdo das
capacidades de governanga em Tl e descri¢cdo e avaliagado da
percepgao de valor de TI (PETERSON, 2004 apud HOLM et al.,
2006, p. 4-5).

Adaptacao de Holm (2006, p. 1-5)

Apresentados esses modelos de governanca em Tl, Holm et al. (2006, p.

5) realizam uma classificagdo como apresentada na Tabela 2.3. Essa classificacéo

baseia-se no tipo de processo e na entidade organizacional onde o processo é

aplicado. Apesar de muitos desses modelos envolverem mais de uma area, a mais

abrangente foi considerada na andlise dos autores.
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Tabela 2.3 — Classificacdo dos modelos de governanga em Tl

Processos de SAS70 COBIT IT Governance
Tomada de Review
sk IT Governance
Assessment
IT Governance
Checklist
IT Governance
Assessment
Process Model
Processos ITIL / BS15000 CMM / CMMI Six Sigma IT Service CMM
Nucleo do .
Negécio IT Audit
IT Due Diligence
Processos de ISO 17799/ ASL SOX
Suporte BS7799 PRINCE2
SysTrust
Tipos de Procedimento Atividade Unidade de Sistema de
Processo/ Negocio Negocio
Entidades
Organizacionais

Além desses modelos de gestdao de Tl apresentados, outro modelo de
gerenciamento de projetos conhecidos é o PMBoK (Project Management Body of
Knowledge). Sonnekus e Labuschagne (2004, p. 184) apresentam o PMBoK como
sendo um guia de éticas e padrdes produzidos pelo Project Management Institute
(PMI) desde 1981, o qual descreve a soma de conhecimento na profissdo de
gerenciamento de projetos. O PMBoK possui nove areas de conhecimento divididas
em duas categorias principais: fungdes nucleo (escopo, tempo, custo e qualidade) e
fungcbes facilitadoras (recursos humanos, comunicagdo, risco e compras) com
integracdo gerencial unindo todas. Cada area de conhecimento € subdividida em
processos, consistindo cada uma de trés a seis processos. Ao total, existem 39
processos mapeados para cinco grupos: iniciacao, planejamento, execugao, controle
e encerramento. O PMBoK é considerado um padrao ANSI (ANSI/PMI 99-001-2000)
e um padrao |IEEE (IEEE 1490-1998).

Observado a existéncia de varios modelos de gestdo de Tl para varias
necessidades distintas, para esse trabalho foi definida a realizagdo de um estudo
mais aprofundado de dois modelos especificos: o COBIT e o ITIL. A escolha destes
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dois modelos deve-se ao fato de serem modelos que focam a governanca de Tl de
uma maneira mais global e ndo de uma &rea especifica, como demonstra Holm et al.
(2006) em sua avaliagdao de varios modelos existentes. Percebeu-se que os outros
modelos enfocam uma area de conhecimento da Tl, tais como aplicacao, seguranca,
engenharia de software ou projetos. Entretanto, o COBIT e o ITIL sdo apresentados
como conjuntos de melhores praticas em gestdo de Tl em todos os seus principais
aspectos. Além disso, esses modelos ultimamente estdo sendo aceitos como
padrdes para uso nas empresas em suas avaliacdes e implantacdes de governanca
de TI. Nas préximas duas se¢des deste capitulo esses modelos serdo apresentados

em maiores detalhes.

2.2 COBIT (CONTROL OBJECTIVES FOR INFORMATION AND
RELATED TECHNOLOGY)

O COBIT' (ITGI, 2005) foi desenvolvido pelo IT Governance Institute
(ITGl) e esta de acordo e suporta o Committee of Sponsoring Organisations of the
Treadway Commission (COSQO) Internal Control—Integrated Framework, um
arcabougo para controle de governanga empresarial e gerenciamento de riscos. O
COBIT é considerado o mais genericamente aceito arcabougo de controle interno de
Tl

O COBIT é um documento que apresenta um arcabouco focado em
gestdo de TI, o qual prové boas praticas e € baseado em dominios e processos.
Além disso, apresenta atividades em uma estrutura légica e gerenciavel através de
um modelo de processo genérico, que representa todos os processos normalmente
encontrados nas fung¢des de TI. Com isso, o COBIT prové um modelo de referéncia
compreensivel para gerentes operacionais de Tl e de negdcios.

O arcabouco proposto € mais focado em controle € menos em execucao.

O COBIT enfatiza o que é requerido para se alcancar um gerenciamento e controle

! Esta se¢do é um resumo parcial do documento apresentado em ITGI, 2005.
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de Tl adequados e é posicionado em alto nivel, sendo considerado um arcabouco

integrador de varios outros materiais, boas praticas e padrdes.

O COBIT auxilia o negécio, uma vez que, atravées da andlise de
maturidade dos processos de TI, garante que: a Tl fiqgue alinhada ao negécio,
impulsionando o nego6cio e maximizando beneficios; os recursos de Tl estejam
sendo usados com responsabilidade; e os riscos sejam gerenciados de uma maneira

apropriada.

Os componentes do COBIT e suas relagcdes sao apresentados na Figura
2.1. Nesta figura observa-se que o COBIT € voltado a avaliagdo do desempenho
baseado nas medigdes dos processos de Tl e no melhoramento dos mesmos
através dos objetivos propostos.

Negécio

A

requerimentos v informagao

Processos de Tl

Objetivos de
Controle

efetivo e eficiente auditado por implementado
medido por com traduzido em com
Metas de Orientagdes de Préaticas de
Atividades Auditoria Controle
desempenho .o itado  Maturidade
Indicadores Indicadores Modelos de
Chave de Chave de Metas Maturidade
Desempenho

Figura 2.1 — Inter-relacées dos componentes do COBIT

Tendo sido visualizados os componentes do COBIT, deve-se entrar em
maiores detalhes sobre como o arcabouco esta organizado. O arcabouco do COBIT
esta organizado em 34 processos de Tl que sado categorizados em quatro dominios

de Tl distintos, que abordam diferentes areas da governancga de TI.

No documento onde é apresentado o COBIT, inicialmente varias razbes
sdo apresentadas para adocdo do modelo do COBIT, desde a necessidade de
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alinhamento estratégico até a de avaliacdo de desempenho dos processos de TI
executados na empresa. Nesta contextualizacdo aponta que o0s maiores
interessados pelo modelo apresentado no documento sao os investidores internos e
externos. Além disso, descreve quais os requisitos que o COBIT deve abordar para

satisfazer as necessidades destes clientes.

A forma como o COBIT satisfaz essas necessidades é através de suas
orientagcdes basicas: focado no negdcio, orientado ao processo, baseado em
controle e direcionado a medigdo. Nas proximas subsecgdes, estas orientagcées sdo
explanadas em maiores detalhes. Posteriormente, a uUltima subsecao apresentara o
arcabouco do COBIT.

2.2.1 FOCADO NO NEGOCIO

O enfoque no negdcio € o principal tema do COBIT, pois € projetado para
ser usado em qualquer organizagdo € ndao somente nas areas de TI. O COBIT é
baseado no principio bésico de prover a informacdo que a empresa requer para
alcancar seus objetivos e na necessidade da empresa em gerenciar e controlar os
recursos de Tl usando um conjunto estruturado de processos para prestar 0s
servigcos de informacéao requeridos.

Para alcancgar o alinhamento de Tl com o negécio, o COBIT apresenta
uma série de ferramentas, dentro das quais se encontram as apresentadas na
Tabela 2.4. Com estas ferramentas, torna-se possivel verificar como o negocio é

influenciado por cada processo de governanga de Tl abordado no COBIT.

Tabela 2.4 — Ferramentas do COBIT para o Enfoque ao Negécio

Ferramenta Descrigcao

Critérios de Informagao e Usados para definir os requerimentos de negécio;
e Definidos como: Efetividade, Eficiéncia, Confidencialidade,
Integridade, Disponibilidade, Concordancia e Confiabilidade, e

e Podem ser afetados por um processo de uma maneira: primaria,
secundaria ou nao serem afetados.

Objetivos de Negdcio e TI ¢ Prové uma base mais refinada e mais relacionada ao negécio para
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estabelecer os requerimentos de negécio e desenvolver as

métricas que permitem a medigao contra estes objetivos;

As iniciativas de negécio devem ser representadas como objetivos
de TI, os quais devem direcionar a arquitetura de Tl da empresa, e

Tanto a arquitetura e os objetivos de Tl devem possuir métricas
que servem para o alinhamento de Tl ao negdcio.

Recursos de Tl

Identificados no COBIT como sendo: Aplicagéo, Informacgéo, Infra-
estrutura e Pessoal.

2.2.2 ORIENTADO AO PROCESSO

O COBIT define as atividades de Tl em um modelo genérico de processo

classificando em quatro dominios distintos: Planejamento e Organizacao (PO — Plan

and Organise), Aquisicao e Implementacao (Al — Acquire and Implement), Prestacao

e Suporte (DS — Deliver and Support) e Monitoramento e Avaliagcdo (ME — Monitor

and Evaluate). Estes dominios podem ser mapeados respectivamente para as areas

tradicionais de responsabilidade de TI: Planejamento, Construgdo, Execugdo e

Monitoramento. Estes dominios distintos sdo resumidos na Tabela 2.5.

Tabela 2.5 — Dominios dos Processos do COBIT

Dominio

Descricao

Planejamento e Organizagao
(PO)

Cobre aspectos estratégicos e taticos organizacionais;

Preocupa-se com a identificagao da melhor forma que Tl pode
contribuir para o alcance dos objetivos do negécio;

A realizagao da visao estratégica precisa ser planejada,
comunicada e gerenciada por diferentes perspectivas, e

A organizagéo e infra-estrutura tecnolégica apropriada devem ser
definidas pelos processos.

Aquisigdo e Implementagao
(Al)

Para realizar as estratégias do negécio, solugdes de Tl precisam
ser identificadas, desenvolvidas ou adquiridas, como também

implementadas e integradas ao processo do negécio, e

Mudangas e manutengao de sistemas existentes devem ser

cobertas também neste dominio para que continuem alinhados
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aos objetivos do negécio.

Prestagéo e Suporte (DS) e Dominio focado na prestacédo do servigco de fato, o que inclui:
prestagéo do servigo, gerenciamento de seguranga e
continuidade do negdcio, suporte aos usuarios e gerenciamento
de dados e estruturas operacionais.

Monitoramento e Avaliagdo | ® Dominio preocupado com o gerenciamento de desempenho,
(ME) monitoramento de controles internos, concordancia com as

regulamentagdes e provimento de governanga em TI.

2.2.3 BASEADO EM CONTROLE

O controle € definido como sendo politicas, procedimentos, praticas e
estruturas organizacionais projetadas para prover uma seguridade razoavel que os
objetivos de negdcio serao alcangados e eventos indesejaveis serdo prevenidos ou

detectados e corrigidos.

Um objetivo de controle de Tl é uma frase com o resultado ou proposta
desejada para ser executada através da implementacdo dos procedimentos de
controle em uma atividade particular de TI. Os objetivos de controle de Tl do COBIT

sdo o minimo requerido para um controle efetivo de cada processo de TI.

O COBIT representa todos 0s processos normalmente encontrados em
funcdes de TI, provendo um modelo de referéncia comum compreensivel por
gerentes operacionais de Tl e de negdcio. Desde que o COBIT organiza os controles
de Tl em processos, o arcabougo permite uma ligacao direta entre os requerimentos
de governanga em TI, os processos de Tl e os controles de TI.

Cada processo de Tl possui um objetivo de controle de alto nivel e um
namero de objetivos de controle detalhados. Como um todo, representa as
caracteristicas de um processo bem gerenciado. Para se compreender bem um
processo, alguns aspectos devem ser considerados: proprietario do processo,
repetitividade, metas e objetivos, papéis e responsabilidades, desempenho do
processo e politicas, planos e procedimentos. Além disso, o COBIT ilustra entradas
e saidas genéricas dos processos, atividades e guia em papéis e responsabilidades

através de um gréfico de responsabilidade conhecido como RACI (Responsible,
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Accountable, Consulted and Informed), metas chave das atividades e métricas do

processo.

O sistema empresarial de controles internos impacta a organizagdo em
trés niveis, como apresentado na Tabela 2.6. Controles gerais sdo aplicados aos
processos e servigcos de Tl, tais como os controles de desenvolvimento de aplicacao,
gerenciamento de mudangas e seguranga e operagdo de computadores. Todavia,
controles de aplicacdo sao aqueles embarcados nas aplicagdes de negdcio,
podendo ser citados: completitude, exatidao, validade, autorizagcéo e segregacao de
deveres. O COBIT assume como responsabilidade da Tl o projeto e a
implementacao dos controles de aplicagdo automatizados, sendo coberto no
dominio de Aquisicao e Implementagéo. Entretanto, o gerenciamento e o controle de
fato sdo de responsabilidade do responsavel do processo. Com isso, o COBIT trata

de controles gerais de Tl, uma vez que controles de aplicacdo sao integrados ao

negécio.
Tabela 2.6 — Impactos dos Controles Internos na Organizagao
Nivel Descricao
Geréncia Executiva e Objetivos de negdcio sao definidos, politicas sdo estabelecidas e

decisbes sao tomadas sobre como implantar e gerenciar os recursos da
empresa para executar sua estratégia;

e A abordagem, de governanga e de controle, é definida pela diretoria e
informada para a empresa, e

¢ O ambiente de controle é dirigido por este conjunto de objetivos e
politicas de alto nivel.

Nivel de Processos do | ® Controles aplicados as atividades especificas de negécio;

Negdcio ¢ Maior parte dos controles automatizados assim como as aplicagoes esta

neste nivel;
e Controles conhecidos como controles de aplicacao;
e Alguns tipos de controles no processo do negécio séo manuais;

e Os controles no processo de negocio constituem uma combinagao de
controles manuais, de negécio e os automatizados por aplicagoes, e

e Existe responsabilidade do negdcio em definir e gerenciar os controles,
embora controles de aplicagdes requeiram o suporte da Tl para projeto
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e desenvolvimento.

Suporte de Processos | ® Os servigos providos pela Tl séo usualmente compartilhados por varios
de Negécio processos de negécio;

e Os controles aplicados para todos os servigos de Tl sdo conhecidos
como controles gerais de Tl, e

e A operagao confiavel desses controles gerais € necessaria para a
dependéncia ser colocada nos controles de aplicacao.

2.2.4 DIRECIONADO A MEDICAO

Devido a necessidade dos negb6cios em se posicionar sobre o estado
atual do gerenciamento e controle de Tl, o COBIT prové trés ferramentas para
auxiliar neste processo de analise: modelos de maturidade; metas de desempenho e

métricas para o processo de Tl; e metas de atividades.

Os modelos de maturidade sdo usados para se gerenciar e controlar os
processos de Tl baseado em um método de avaliacdo da organizacao, para que se
possa avaliar desde o nivel de nao existéncia (0) até otimizado (5). O objetivo
dessas avaliagbes é verificar onde se encontram os problemas e definir as
prioridades para melhoramento. O propdsito ndo é avaliar a aderéncia aos objetivos
de controle, mas usar estas avaliagbes como uma forma de definicao e correcao de

curso do alinhamento estratégico entre a Tl e a empresa.

Os niveis de maturidade foram projetados como perfis de processos de
Tl, onde a empresa reconheceria como descricdes de possiveis estados atuais e
futuros. Nao € um modelo de limiares, onde devem ser cumpridos todos os
requisitos de um nivel inferior para se poder cumprir os do nivel superior. Usando o
modelo de maturidade desenvolvido para os 34 processos de Tl, a geréncia pode
identificar: o desempenho atual, o estado atual da industria e o alvo da empresa

para melhoramento, como mostrado em Figura 2.2.
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Legenda dos simbolos: Legenda do Ranking:
{3 Estado Atual da Empresa ? " m? aeIX|stente
1T Média da Industria 2 — Repetitivo

3 — Definido
% Alvo da Empresa 4 — Gerenciado

5 — Otimizado

Figura 2.2 — Representacao Gréfica do Modelo de Maturidade

O desenvolvimento dos niveis de cada processo foi baseado em um

modelo de maturidade genérico, como apresentado na Tabela 2.7. A vantagem de

uma abordagem de modelo de maturidade é que se torna relativamente facil para a

geréncia localizar o estado atual na escala e avaliar o que esta envolvido se um

desempenho melhor for requerido. A escala de zero a cinco é usada para mostrar

como um processo pode evoluir da n&o existéncia de uma capacidade para uma

capacidade otimizada.

Tabela 2.7 — Modelo Genérico de Maturidade

Nivel

Descrigcao

0 Nao Existente

Completa falta de qualquer processo reconhecivel, e

A empresa nem reconheceu que existe a necessidade de se
gerenciar tal processo.

1 Inicial

Existe evidéncia que a empresa reconheceu a necessidade de
gerenciamento do processo;

Entretanto, nao existem ainda processos padronizados e somente
abordagens ad hoc, aplicadas baseada nos individuos ou casos, e

No geral, a abordagem de gerenciamento esta desorganizada.

2 Repetitivo

Procedimentos similares sdo seguidos por diferentes pessoas para
a execucgao de uma tarefa;

Nao ha treinamento formal ou procedimentos formalizados de
comunicagao e a responsabilidade é deixada para os individuos, e

Existe grande dependéncia nas pessoas e, logo, erros sao
esperados.

3 Definido

Procedimentos sédo padronizados, documentados e comunicados
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através de treinamento;

E deixado para as pessoas seguirem esses processos, tornando
dificil detectar os desvios, e

Os procedimentos ndo sao sofisticados, mas é a formalizagao de
préticas existentes.

4 Gerenciado

Possivel monitorar e medir a concordancia com os procedimentos
e tomar ag&o quando os processos parecem nao estar trabalhando

efetivamente;

Processos estdo em constante melhoramento e provem boas

praticas, e

Automagéo e ferramentas sdo usadas de forma limitada ou
fragmentada.

5 Otimizado

Processos estao definidos em nivel de melhores praticas,
baseados em resultados de melhoramento continuo e modelagem
de maturidade com outras empresas, €

Tl é usada de forma integrada para automatizar o fluxo de trabalho,
provendo ferramentas para melhorar a qualidade e efetividade,

tornando a empresa rapida para adaptagoes.

O gerenciamento da capacidade de um processo ndo € 0 mesmo que o

desempenho do processo. A capacidade requerida, como determinada pelas metas

do negdcio e Tl, pode ndo necessariamente ser aplicada no mesmo nivel em todo o

ambiente de Tl da organizacdo. A medigdo de desempenho é essencial para

determinar qual o desempenho atual da organizacdo em seus processos de TI.

Enquanto uma capacidade propriamente aplicada reduz os riscos, a empresa ainda

precisa de controles necessarios para garantir que os riscos sdo mitigados e o valor

€ obtido alinhado com o apetite do negécio para os riscos € 0s objetivos do negécio.

Capacidade, desempenho e controle sdo todas as dimensdes da maturidade de um

processo, como ilustrado em Figura 2.3.




33

COMO
(capacidade)
Misséo e
/ Metas de Tl

Risco e

Concordancia QUANTO

e

Retorno de Investimento
e Custo-Eficiéncia

o = N Wh O
T

O QUE

(controle) [] Direcionadores Primarios

Figura 2.3 — As Trés Dimensdes da Maturidade

O modelo de maturidade é uma forma de se mensurar quao bem
desenvolvidos estédo os processos. O modelo do COBIT foca em capacidades e nao
necessariamente em desempenho. Os niveis foram projetados para serem sempre
aplicaveis, provendo uma descricdo onde uma empresa pode reconhecer como
melhor se adequariam aos seus processos. O nivel correto se define em funcéo do
tipo de empresa, seu ambiente e sua estratégia. O desempenho ou como uma
capacidade € usada e implantada é baseado em decis6es de custo-beneficio. Em
relagdo ao controle, quanto maior for o nivel de maturidade identificado, maior
devera ser o controle implantado sobre o processo. Os mecanismos de controle sdo
baseados nos objetivos de controle do COBIT e focados no que deve ser realizado

no processo, enquanto o modelo de maturidade preocupa-se mais em quao bem o

-

processo é gerenciado. Um ambiente de controle propriamente implementado
alcancado quando os trés aspectos da maturidade (capacidade, desempenho e
controle) sdo abordados. Melhorar a maturidade reduz riscos e melhora a eficiéncia,
leva a menos erros, a processos mais previsiveis € ao uso dos recursos de forma

mais eficiente em relagdo ao custo.

As metas e métricas sao definidas pelo COBIT em trés niveis:
expectativas do negocio; metas e métricas de processo de Tl de expectativa de
prestacao de servico para suporte aos objetivos de Tl; e métricas de desempenho.
Para isso, o COBIT define dois tipos de métricas: indicadores de metas e de
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desempenho. Indicadores de metas de um nivel inferior se tornam indicadores de
desempenho em um nivel superior. Indicadores de metas chave, ou do inglés, Key
Goal Indicators (KGI), definem medidas para avaliar o processo quanto ao seu
alcance em relagdo aos requerimentos de negocio, sendo expressos usualmente
como critéerios de informacdo do COBIT. Por outro lado, os indicadores de
desempenho chave, ou Key Performance Indicators (KPI), definem métricas para
medir quéao bem um processo estd sendo executado para permitir o alcance de uma
meta. A Figura 2.4 apresenta de forma genérica a relacdo entre processo, Tl e
metas de negocio e entre as diferentes métricas. As metas sao definidas de cima
para baixo (KGI) e a execugéo € verificada pelas métricas (KPI) que direcionam uma
meta de nivel superior. As métricas permitem a geréncia corrigir o desempenho e o

realinhamento do processo com as metas.

< Define Metas |

— Meta Meta Meta Meta PN
Atividade Processo Tl Negécio
Dir¢ciona Dirg¢ciona Direciona o
& || wmeticas Métricas Métricas Métricas | | <
@ Atividade Processo Tl Negécio K
5 o
2 g
L) o
<] . - <
| KPI Métrica Negécio KGI | %
KPI Métrica Tl KGI |
N | KPI Métrica Processo KGI | —

| Direciona Desempenho >

Figura 2.4 — Relagao entre Processo, Metas e Métricas

2.2.5 ARCABOUCO DO MODELO COBIT

O arcabouco do COBIT une as necessidades do negécio por informacao
e governanga com o0s objetivos das funcdes de TI. O modelo de processo permite
que as atividades de Tl e os recursos que as suportam sejam propriamente
gerenciados e controlados baseado nos objetivos de controle do COBIT e alinhado e

monitorado usando as métricas KGI e KPI. Essa relacdo, que é ilustrada na Figura
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2.5, pode ser compreendida como critérios de informacao direcionando os recursos
e, invariavelmente, a execug¢do dos processos de TI. Além disso, estes sao
avaliados quanto ao seu desempenho (KPI) e ao auxilio para a organizacao no
alcance de suas metas (KGI).

Metas de Negécio

Direcionadores de Governanca | Critérios Eje
Informagao
| Resultados de Negécio r
| |
g
3 Q 2 -
'S & 2 S Recursos de Tl
51 £ 7] 2
o £ w 2
a L © o
< £ =
£
KPI
V} A 4 Processos de Tl
| Processos de TI | ....... >
I @
| Metasde Tl | Objetivos de L
Controle Alto Nivel

Figura 2.5 — Gerenciamento, Controle, Alinhamento e Monitoramento do COBIT

Em resumo, os recursos de Tl sdo gerenciados por processos de Tl para
alcancarem metas de Tl que respondam a requisitos de negdcio. Este é o principio

basico do arcabouco COBIT, que é representado pelo cubo COBIT, como mostrado
em Figura 2.6.

Requisitos de Negécio

®©
o
2|
E |G
= Dominios Sle|*
- =
3 AHE
2 g |2
=
2 Processos S [= Recursos de Tl
8 Q.
g <
o Atividades

Figura 2.6 — Cubo do COBIT
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Em detalhes, o COBIT pode ser observado como um conjunto de 34
processos divididos em quatro dominios distintos, gerenciando os recursos de TI
para entregar a informacao desejada ao negocio de acordo com as necessidades de
negécio e de governancga. Graficamente, esse detalhamento pode ser representado
como mostra a Figura 2.7. Esta representacdo apresenta cada processo em seu

dominio respectivo.

Objetivos de Negocio

Objetivos de Governanca

COBIT

Informagao

o Efetividade
¢ Eficiéncia
¢ Confidencialidade
¢ Integridade

¢ Disponibilidade

PO1 Definir Plano de Alinhamento
Estratégico

PO2 Definir a Arquitetura de Informagé&o|
PO3 Determinar Diregdo Tecnoldgica
PO4 Definir os Processos de Tl,
Organizagdo e Relagdes

ME1 Monitorar e Avaliar Desempenho de Tl
ME2 Monitorar e Avaliar Controle Interno

ME3 Garantir Concordancia com Regulamentagéo * Concordancia PO5 Gerenciar os Investimentos em Tl
ME4 Prover Governancia em Tl ¢ Confiabilidade PO6 Comunicar a Geréncia e a Diregao
I PO7 Gerenciar os Recursos Humanos
de Tl

Monit t PO8 Gerenciar Qualidade
ol ora}mgn 0¢é PO9 Avaliar e Gerenciar Riscos de Tl
Avaliagéo Recursos de TI PO10 Gerenciar Projetos

e Aplicacoes
¢ Informagéo
e Infra-Estrutura

® Pessoal
Prestagéo e Suporte
Planejamento e
Organizagao

DS1 Definir e Gerenciar Niveis de Servigo (
DS2 Gerenciar Servigos de Terceiros
DS3 Gerenciar Desempenho e Capacidade
gg; garan}!r gervigo Cor(ljtinggt \ Aquisico e

arantir Seguranca de Sistemas =
DS6 Identificar e Alocar Custos Implementagéo

DS7 Educar e Treinar Usuarios

DS8 Gerenciar Servico de Atendimento e Incidentes
DS9 Gerenciar a Cor?figuragéo Al2 Adquirir e Manter Software Aplicativo

DS10 Gerenciar Problemas AI3 Adquirir e Manter Infra-Estrutura Tecnoldgica
DS11 Gerenciar Dados Al4 Promover Operagéo e Uso

DS12 Gerenciar o Ambiente Fisico AI5 Obter Recursos de Tl

DS13 Gerenciar Operagoes Al6 Gerenciar Mudancas
perag Al7 Instalar e Garantir Solugdes e Mudangas

Al1 Identificar Solugdes Automatizadas

Figura 2.7 — O Arcaboucgo do Modelo COBIT

O COBIT é baseado na harmonizacao de padroes existentes de Tl e em
melhores praticas e € projetado para ser um modelo complementador e ser usado
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em uma implantacdo de governanca em Tl em conjunto a um outro padrao ou guia
de melhores praticas. O COBIT € orientado aos objetivos e escopo de governanca
em TI, garantindo que seu arcabouco de controle seja compreendido e alinhado com
0s principios de governanga corporativa, atendendo as demandas das diretorias,

geréncias (executiva, negécio e Tl), auditores e reguladores.

2.3 ITIL (INFORMATION TECHNOLOGY INFRASTRUCTURE
LIBRARY)

O ITIL? (ITSMF, 2003) foi desenvolvido originalmente como um produto da
Central Computer and Telecommunications Agency (CCTA) do governo britanico.
Entretanto, em 2001, o CCTA fundiu-se ao Office of Government Commerce (OGC),
o qual atualmente possui os direitos sobre o material publicado relacionado ao ITIL.
O ITIL € um conjunto claro e detalhado de cédigos de pratica para prover servigos
eficientes e efetivos de TI.

O ITIL foi desenvolvido devido ao fato das organizacdes estarem cada vez
mais dependentes de Tl para alcangarem os objetivos coorporativos tracados e para
disseminar as melhores praticas em gerenciamento de servicos de Tl de forma
sistematica e coesa, o que aborda a provisdo e suporte do servico personalizado as
necessidades de cada organizagdo. Essa dependéncia levou a necessidade de
servicos com qualidade correspondendo as metas de negécio de cada organizacao
e que atinjam os requisitos e expectativas de seus clientes. Ao longo do tempo, a
énfase tem mudado do desenvolvimento de aplicacbes para o gerenciamento de
servigos de TI. Estes servicos devem ser confiaveis, consistentes, de alta qualidade
e a um custo aceitdvel. A abordagem se baseia na qualidade do servico e no
desenvolvimento de processos efetivos e eficientes.

O ITIL oferece um arcabouco comum para todas as atividades de TI,
como parte do provimento do servigo, sendo baseado na infra-estrutura de TI. Estas

atividades sao divididas em processos, 0s quais criam um arcabougo efetivo para

? Esta segao é um resumo parcial do documento apresentado em ITSMF, 2003.
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tornar maduro o gerenciamento dos servicos de Tl. Cada um dos processos cobre
uma ou mais atividades pertinentes a Tl. Esta abordagem permite descrever as
melhores praticas de Tl de forma independente de como o departamento de Tl se

organiza.

Muitas destas melhores praticas sao claramente identificadas e de fato
usadas em alguma extensdo pela maior parte das organizagdes de TI. O ITIL
apresenta essas praticas de forma coerente. Os livros do ITIL descrevem como
estes processos, algumas vezes identificaveis, podem ser otimizados e como a
interagdo inter-processos pode ser melhorada. Além disso, explicam como os
processos podem ser formalizados dentro da organizacédo. Os livros do ITIL ainda
provém um quadro de referéncia para a organizacao com terminologias relevantes,
que ajudam a definir os objetivos e determinar o esforco requerido para governanca

em Tl

Usando a abordagem de processos, o ITIL primariamente descreve o que
deve ser incluido no gerenciamento de Tl para prover servicos de Tl com a
qualidade requerida. A estrutura e alocacdo de tarefas e responsabilidades entre
funcdes e departamentos dependem do tipo de organizacdo. Estas estruturas
normalmente variam entre os departamentos de TI. A descricdo da estrutura dos
processos prové um ponto de referéncia em comum que muda lentamente e pode
ajudar a manter a qualidade dos servicos de Tl durante e depois de reorganizacdes

entre provedores e parceiros.
Algumas vantagens no uso do ITIL para os consumidores ou usuarios de
Tl sdo as seguintes:

¢ Prover servigos de Tl tornando-se mais focado nos consumidores e na
concordancia de que o aumento na qualidade do servico melhora o

relacionamento;

¢ Os servigos sao descritos em linguagem inteligivel para o cliente e em

um detalhe apropriado;
e A qualidade e os custos dos servigcos sao mais bem gerenciados, e

e A comunicacdo com a organizagdo de Tl é melhorada pelo acordo

através de pontos de contato.
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Outras vantagens para o negdcio observadas no uso do ITIL sdo as que

e A organizagcdo de Tl desenvolve uma estrutura mais clara, torna-se

mais eficiente e mais focada nos objetivos corporativos;

e O gerenciamento € mais controlavel e mudangas tornam-se mais

facilmente gerenciaveis;

Uma estrutura de processos efetiva prové um arcabougo para uma

terceirizag@o de elementos de servigos de Tl;

e O seguimento das melhores praticas providas pelo ITIL encoraja uma
mudanca cultural em direcdo ao provimento de servico e suporta a
introdugdo de um sistema de gerenciamento de qualidade baseado na
série ISO-9000, e

O ITIL prové um quadro de referéncia para comunicagao interna e com

os provedores e a padronizacao e identificacdo de procedimentos.

Alguns problemas potenciais relativos ao ITIL sdo os seguintes:

e A introdugdo pode tomar um longo tempo e esfor¢co significante,

requerendo uma mudanga de cultura organizacional;

Uma introdugdo ambiciosa pode levar a frustragdo, porque os objetivos

podem nunca serem alcangados;

Se a estrutura do processo torna-se o objetivo final, a qualidade da
prestacao de servigco pode acabar sendo influenciada;

A burocracia incluida com processos definidos pode se tornar

obstaculo a ser evitado quando possivel;

Pode nao existir melhora devido a falta de compreensao sobre: o que
0s processos deveriam prover; quais os indicadores de desempenho

chaves; e como 0s processos podem ser controlados;

O melhoramento na prestacdo dos servicos e as redugcdes de custo

esperadas sao insuficientemente visiveis;
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e Uma implantacdo para alcancar sucesso necessita envolvimento e
comprometimento de todo o pessoal em todos os niveis da
organizacao, e

¢ Investimentos insuficientes em ferramentas de suporte podem causar
que 0s processos nao sejam abordados de maneira justa e 0 servigo

de maneira geral ndo melhore.

O ITIL atualmente representa muito mais que uma série de livros Uteis
apresentando as melhores praticas em geréncia de recursos de Tl. O ITIL envolve
varias organizagées, ferramentas, educacao e servigos de consultoria, arcabougos
relacionados e publicagdes. O ITIL também ¢é considerado uma abordagem e
filosofia dividida entre aqueles que usam as praticas do ITIL em seu trabalho. Muitos
estdo trabalhando para tornar o ITIL um padrdo de facto em gerenciamento de
servicos de TI. Um aspecto uUnico do ITIL é que oferece um arcabouco genérico

baseado em experiéncias praticas de uma infra-estrutura de usuarios profissionais.

A proxima subsecéo abordara a forma como o ITIL estéa organizado e, de
forma sucinta, de que tratam os livros do ITIL. Nas subse¢des que seguem serao
apresentados os livros mais conhecidos do ITIL, uma vez que muitos outros livros e

materiais existem sobre o tema.

2.3.1 LIVROS DO ITIL

Cada livro do ITIL € enderegcado a uma parte do arcabouco e prové uma
descricao geral do que € necessario para organizar o gerenciamento dos servicos de
TI. O ITIL define os objetivos e atividades, as entradas e saidas para os processos
de TI. Entretanto, ndo é uma descri¢cao especifica de como deve ser implementado o
processo. A énfase esta na abordagem que tem sido aprovada na pratica, mas que,
dependendo da circunstancia, pode ser implementada de varias maneiras. O ITIL
ndao é um método, mas um arcabouco para planejar 0os processos mais comuns,
papéis e atividades, indicando as ligagdes entre eles e quais linhas de comunicacao

sao0 necessarias.
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O ITIL é baseado na necessidade de se prestar servicos de alta qualidade
com énfase nas relacdes com os clientes. A organizacao de Tl devera cumprir 0s
acordos com o cliente, o que significa manter boas relacbes com os clientes e
parceiros, tais como fornecedores. Parte da filosofia do ITIL esta baseada em
sistemas de qualidade, como a série ISO-9000 e arcabougos de qualidade, como o
da European Foundation for Quality Management (EFQM). O ITIL suporta tais
sistemas de qualidade através de uma descricdo clara dos processos e melhores
praticas em geréncia de servicos de Tl, o que pode reduzir significativamente o

tempo requerido para obter as certificagdes 1SO.

O ITIL se organiza em dois livros nucleo, sendo que um trata de Suporte
de Servico e outro da Prestacao de Servigo. A estrutura basica do ITIL é ilustrada na
Figura 2.8, a qual usa uma série de pecas de quebra-cabeca como uma forma de
analogia.

\ Suporte de Servigo

Prestagao de
Servico

Gerenciamento
de Aplicagbes

Gerenciamento de

Perspectiva do Negécio Infra-Estrutura

Figura 2.8 — Quebra-Cabeca do ITIL

O quebra-cabecga do ITIL apresenta os cinco elementos principais tratados
nos livros do ITIL. Cada um destes elementos se relaciona com os outros quatro
elementos e os sobrepde em alguma extensao. O quebra-cabeca do ITIL também foi
comparado a placas tecténicas ou continentes colidindo e se sobrepondo, pois néo €
somente dificil identificar as fronteiras de cada elemento, como também existe clara
friccdo e estresse nessas fronteiras. Este fato € confirmado pelo fato de que os
problemas, principalmente gerenciais, normalmente acontecem nesses limiares

dentro das empresas.
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Os cinco elementos principais do ITIL sdo: Perspectiva do Negbcio,
Prestacédo de Servico, Suporte de Servico, Gerenciamento de Infra-Estrutura de Tl e
Gerenciamento de Aplicagbes. Além desses, outro elemento existente é o de
Gerenciamento e Organizacao que apresenta uma forma de planejamento de longo
prazo e qualidade de gerenciamento de servigos de TI. Outro elemento existente é o
Planejamento para Implementar Gerenciamento de Servico, o qual explica os passos
necessarios para identificar como uma organizagao pode esperar os beneficios do
ITIL e como se organizar para repetir estes beneficios. Nas proximas subsecdes

serao abordados em maiores detalhes estes elementos.

2.3.2 PERSPECTIVA DO NEGOCIO

Este conjunto de livros do ITIL descreve muitos assuntos relacionados a
compreensao e apreciacdo de servicos de Tl como um aspecto integrado da
geréncia do negécio. Os assuntos que sao tratados pelo elemento Perspectiva do
Negécio sao: Gerenciamento de Continuidade de Negécio, Parcerias e
Terceirizagdo, Sobrevivéncia a Mudangas e Adaptacao do Negécio a Mudancgas
Radicais. Outros livros que abordam alguns aspectos deste elemento sdo o de
Gerenciamento da Gestdo de Facilidades e o de Gerenciamento da Gestdo de
Fornecedores.

2.3.3 PRESTAGAO DE SERVICO

Juntamente com o Suporte de Servico, o livro de Prestacao de Servico é
considerado o coracdo do ITIL. Este livro descreve os servicos que os clientes
requerem e 0 que é necessario para prestar esses tipos de servigco. Os assuntos
abordados por este conjunto sao: Gerenciamento de Niveis de Servico,
Gerenciamento Financeiro dos Servicos de Tl, Gerenciamento de Capacidade,
Gerenciamento da Continuidade do Servico de Tl e Gerenciamento de
Disponibilidade, como apresentados na Tabela 2.8.
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Tabela 2.8 — Detalhes sobre Prestagao de Servigo do ITIL

Geréncia

Descrigcao

Niveis de Servico

Realizar acordos claros com o cliente de servicos de TI;
Implementar estes acordos;

Necessita informagdes sobre: necessidades dos clientes,
facilidades providas pela organizacdo de Tl e recursos
financeiros disponiveis;

Trata de servigos providos ao cliente, e

Cria servigos baseados nas necessidades dos clientes.

Financeiro

Trata da provisao prudente dos servigos de TI;

Permite a consideragao apropriada dos custos e beneficios
(preco e desempenho), quando necessita decidir sobre
mudancas na infra-estrutura ou servicos de Tl, e

Trata de assuntos relativos a contabilidade e orgamento para os
servicos de TI.

Capacidade

Processo de otimizagao do custo, tempo de aquisi¢édo e
implantagao dos recursos de Tl para suportar os acordos dos
clientes;

Trata de gerenciamento de recursos, gerenciamento de
desempenho, gerenciamento de demanda, modelagem, plano
de capacidade, gerenciamento de capacidade, gerenciamento
de carga e dimensionamento de aplicagoes, e

Enfatiza o planejamento para garantir o alcance dos acordos

com o cliente.

Continuidade do Servigo de Tl

Processo focado na preparagao e planejamento de medidas
para recuperagao de desastres nos servigos de Tl em um
evento de interrupgao do negdécio;

Enfatiza as ligagdes entre as medidas necessarias para
proteger a continuidade da organizagao cliente em evento de

desastre, como também medidas para preveni-los, e

Processo de planejamento e coordenagéo técnica, financeira e
gerenciamento de recursos requeridos para garantir a
continuidade do servigo apdés um incidente, como acordado com

o cliente.
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Disponibilidade

Processo para garantir a implantagéo apropriada dos recursos
de Tl e métodos e técnicas para suportar a disponibilidade
acordada com os clientes dos servigos de Tl, e

Processo de otimizagdo da manutengao e projeto de medidas

para minimizar o nimero de incidentes.

2.3.4 SUPORTE DE SERVICO

O livro Suporte de Servico aborda como a empresa pode suportar 0s

processos relacionados aos pontos de interacdo com o cliente. O livro cobre os

seguintes assuntos: Servico de Atendimento ao Cliente, Gerenciamento de

Incidentes, de Problemas, de Configuracéo, de Mudanca e de Versdes. A Tabela 2.9

apresenta mais detalhes sobre os assuntos abordados neste livro.

Tabela 2.9 - Detalhes sobre Suporte de Servigo do ITIL

Geréncia/Servico

Descrigcao

Atendimento ao Cliente

Ponto de contato inicial dos clientes com o prestador de
servicos de Tl, e

Possui um papel mais amplo do que o processo de registro,
resolugao e monitoramento de problemas.

Incidentes

Objetiva a resolugéo do incidente e restaurar a provisao do
servigo de forma rapida, e

Incidentes sao registrados e a qualidade dos registros
determina a efetividade de um nimero de outros processos.

Problemas

Identificar as causas dos problemas;

Prevenir os distlrbios causados pelos problemas quando
possivel, e

Com a causa identificada, uma decisdo de melhoria permanente
na infra-estrutura pode ser tomada objetivando a prevencao de
novos incidentes através do envio de uma Requisicao de
Mudanga, ou do inglés, Request For Change (RFC).

Configuragao

O controle da mudanga na infra-estrutura de Tl (padronizagao e

monitoramento de estado);
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¢ Identificagdo dos itens de configuragéo (inventario, ligagbes
mutuas, verificagao e registro);
¢ Coletar e gerenciar documentacao sobre a infra-estrutura de TI,

e

e Prover informagao sobre a infra-estrutura de Tl para todos os
OUtros processos.

Mudanca ¢ Objetiva a execugao controlada de mudancas na infra-estrutura
de Tl;

e Determinar as mudangas requeridas e como podem ser
implementadas com o minimo de impactos adversos nos

servicos de TI;

e Garantir a rastreabilidade das mudangas com consulta e
coordenacao efetiva através da organizacao, e

e As mudancas devem ser realizadas de acordo com o seguinte
caminho: definigéo, planejamento, construgao e teste,
aceitagao, implementacao e avaliagao.

Versdes ¢ O objetivo é garantir o sucesso no langamento de versoes,
incluindo integracgao, teste e armazenamento;

¢ Garante que somente versdes corretas e testadas de software e
hardware autorizadas sao lancadas, e

e Muito relacionado as atividades de gerenciamento de

configuragdo e mudancgas.

2.3.5 GERENCIAMENTO DE INFRA-ESTRUTURA DE TI

Este livro trata do gerenciamento dos servicos de rede, operacao,
processadores locais, instalacdo e aceitacdo de computadores e sistemas. Além
disso, trata também do gerenciamento do ambiente de trabalho. Alguns assuntos
que sao tratados neste contexto sdo: o planejamento e controle das redes e
comunicagbes da organizagdo, a operacionalizagdo dos servicos de TI, o
gerenciamento das instalacdes, equipamentos e processos relacionados a infra-

estrutura de TI.
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2.3.6 GERENCIAMENTO DE APLICACOES

Este livro aborda o relacionamento entre gerenciamento e o suporte do
ciclo de vida do software. Os principais temas desse processo sdo: 0 suporte ao
ciclo de vida do software e teste do servico de Tl para uso operacional, através de
projeto, construcéo, teste, introducdo, operacdo, manutengdo e, eventualmente, o
desuso do software. Além disso, a selecdo de um modelo de ciclo de vida de
software pode impactar significativamente os servicos de TI. A atividade de teste
visa garantir que a operacao apropriada de servicos novos ou servigcos modificados
de Tl seja testada antes de entrar em operacgéo. Varios testes podem ser realizados
para validagdo da aplicacdo, tais como de sistema, instalagdo e aceitacdo de
usuario.

2.3.7 GERENCIAMENTO E ORGANIZAGCAO

Esta série de livros trata de assuntos relativos ao nivel estratégico,
desenvolvimento de politicas e planejamento de longo prazo para os servicos de TI.
Além desses topicos, a qualidade no gerenciamento de servigos de Tl, a composi¢ao
dos servigos de Tl e o planejamento e controle dos servicos de Tl sdo abordados
neste escopo.

A atividade de qualidade relaciona os padrdes ISO com os médulos do
ITIL e aborda a introducdo de um sistema de qualidade na organizagdo. A
composicao dos servicos de Tl trata da estrutura da organizacao de Tl, descrevendo
como a organizagao pode ser analisada e avaliada, particularmente em termos de

atividades, autoridade e responsabilidade.

As principais atividades do processo de organizagdo incluem a
determinacdo e definicdo da estrutura organizacional e a descricdo de papéis e
funcbes. O planejamento e o controle dos servicos de Tl objetivam prover um
sistema coerente de planejamento, relatério e controle da organizacdo de Tl para
garantir que a organizacao atinja seus objetivos e requerimentos baseado nas
estratégias de negécio e Tl, o que inclui a coordenacao do planejamento e reporte

de varios processos de gerenciamento de servigcos de TI.



47

2.3.8 PLANEJAMENTO E IMPLEMENTACAO

Esse tema trata do planejamento e implementacdo de programas de
otimizagéo do gerenciamento de servigos de Tl. O conceito geral é mostrado como
um modelo de processo de melhoria, onde decisbes importantes sao tomadas
baseadas em dados historicos e politicos. O processo de andlise das necessidades
da organizacao e implementacao das solucdes requeridas requer que a organizacao
prepare-se para isso. Por isso, ele pode ser encarado como um projeto e ser
gerenciado com as ferramentas de gerenciamento de projetos, tais como o
PRINCEZ2, como recomendado no ITIL.

Cada projeto de melhoria na infra-estrutura de Tl é baseado na analise da
situacao atual, da situacdo desejada e o caminho entre as duas situacdes. As
alternativas devem ser comparadas baseadas nas vantagens para a organizacao,
riscos, obstaculos e problemas potenciais, custos transitérios e permanentes e

custos em continuar na mesma abordagem.

O ITIL nao é uma férmula magica. Deve ser encarado como um quadro de
referéncia para as estruturas dos processos de Tl visando sua melhoria e ndo como
uma receita de como se devem implementar os processos de TI. Além disso, pode
ser usado como guia para melhor estruturar a Tl da organizacao. Uma boa maneira
de comecar a implementar o ITIL é realizar uma avaliagdo dos processos para a
identificacdo das fraquezas e das forgcas de Tl na organizacdo. Estas avaliacGes
podem se repetir para avaliar o progresso do projeto de implementacao de

melhoramento da Tl através do ITIL.

2.4 CONSIDERACOES DO CAPITULO

A governanga em Tl é cada vez mais relevante para uma organizagao,
uma vez que a informagéo € criada através dos sistemas de informagé&o utilizados
pela empresa para permitir o seu trabalho. Estudados os modelos de governanga
ITIL e COBIT, 0 que se percebe € que sdao modelos muito similares, mas com
enfoques distintos. Ambos podem ser usados num mesmo processo de implantacao
de governancga tecnoldgica, todavia em etapas distintas. O COBIT € muito mais
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apropriado para avaliacdo da maturidade dos processos, enquanto o ITIL € mais

focado na execucédo dos processos do departamento de Tl da organizacao.

Percebeu-se que ambos 0os modelos geram produtos para todos 0s niveis
da organizagdo. Para o nivel operacional, ficam as recomendagdes de o que se
deve fazer e como. No nivel tatico, ficam as métricas para se avaliar a execucao dos
processos de TI. Finalmente no nivel estratégico, possui-se o alinhamento das

necessidades do negécio com as necessidades de Tl da organizagéao.

Ambos os modelos tratam de gerenciamento de processos genéricos, nao
importando o segmento de negdcio da organizagdo que pode usar o modelo para o
auxilio na gestdo de TI. Os modelos sdo baseados em processos e segmentam
esses processos em areas bem definidas de funcionalidades. Ambos criam um
arcabougo que pode ser usado para facilitar a implantacdo de governanga de Tl em

uma institui¢ao.

Em verdade, o COBIT e o ITIL podem ser usados como modelos
complementares e que abordam de forma abrangente todo o gerenciamento de TI
de uma organizagdo, nao tendo um enfoque em apenas uma ou poucas areas da
governanca em TI. Apesar disso, ndo sdo modelos que entram em demasia em
detalhes especificos em cada area de Tl. O ITIL apresenta modelos de referéncia
que podem ser usados para se realizar um benchmark de como os processos de Tl
de uma organizacdo sao executados. O COBIT mostra quais as atividades que
devem ser realizadas em cada processo, 0 que permite a analise do seu nivel de
maturidade e a criacao de métricas para definir um padrao de desempenho para os
processos. Para a implementacao de processos de algumas areas especificas de Tl
torna-se necessario utilizar outros modelos, como os ja apresentados neste trabalho.
Um resumo das caracteristicas e comparacdes entre o COBIT e o ITIL pode ser

observado na Tabela 2.10.
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Tabela 2.10 — Resumo da Comparacéo entre COBIT e ITIL

Caracteristica COBIT ITIL

Enfoque Avaliacao e ldentificacao Execucao e Implementacao
Organizagao Documento Livros

Classificagao Dominios Areas

Embasamento Processos Processos

Alinhamento Negocio e Tl Negdcio e Tl

Abrangéncia Governanca de Tl Governanca de Tl

Objetivo Alinhamento Estratégico Melhoria nos Processos de Tl

Nivel Organizacional

Operacional, Tatico e
Estratégico

Operacional, Tatico e
Estratégico

Produto

Arcabouco

Arcabougo

Ferramenta

Modelo de Maturidade

Descrigao dos Processos

Estudado o tema de governanca de TI, torna-se importante agora estudar

o outro objeto de estudo deste trabalho, o gerenciamento do relacionamento com o

cliente. Isso se deve ao fato de que com o uso de governanca em Tl o que se

espera € o alcance de uma melhoria no atendimento das expectativas do cliente,

seja um cliente de Tl interno da propria organizagao ou um cliente final da empresa.




3 RELACIONAMENTO COM O CLIENTE

“Trate sempre 0s seus funcionarios exatamente como quer que eles

tratem os seus melhores clientes.”

Stephen Covey

3.1 INTRODUGAO

A producdo de bens materiais e a prestacdo de servicos em massa
deixaram de ser o enfoque mais importante no dia-a-dia de muitas empresas que
desejam sobreviver no mercado atual. Estas empresas estdo enfrentando uma fase
onde o poder estd nas maos do consumidor e ndo mais em quem tem o controle dos
meios de produgdo. Segundo Bose (2002, p. 89-90), nos ultimos 150 anos houve
modificagdes nas orientacbes do mercado, sendo que passou pelas seguintes
orientagdes: produgéo, vendas e marketing. Atualmente, segundo o autor, estamos
vivendo no mercado centrado no consumidor. O autor apresenta essas modificacoes

como mostra a Figura 3.1.

Produgao > Vendas > Marketing > Centrado no Consumidor

1850 1900 1950 2000

Figura 3.1 — Evolugado das orientagdes de negdcio nos ultimos 150 anos

Devido a essa evolugcado constante, existe a demanda para que as
empresas estejam sempre buscando adequar-se as novas exigéncias que o
contexto do mercado Ihes impde. A exigéncia atual € que as empresas centrem sua
producao ndo mais na forma como produzem, vendem ou promovem seus produtos
ou servigos, mas na forma de como personalizar a demanda especifica de cada

cliente.

Segundo Bose (2002, p. 90), uma firma centrada no consumidor

consegue tratar cada um deles individualmente e unicamente, dependendo de suas
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preferéncias. Ainda mais, Berger e Bechwati (2000 apud BOSE, 2002, p. 90)
enfatizam que o principio que leva a esta orientacado do mercado baseia-se no fato
do gerenciamento do valor do cliente em seu tempo de vida, ou do inglés,
customer’s lifetime value (CLV). Ao invés de se calcular a lucratividade a partir de
transagcbes discretas, a empresa deveria considerar o valor do cliente em seu

completo relacionamento com a empresa.

Estes fatores historicos de abordagem de negécio levam a um conceito
administrativo recente para muitas empresas: o gerenciamento do relacionamento
com o cliente, ou do inglés, Customer Relationship Management (CRM). Entretanto,
alguns conceitos predecessores ao CRM devem ser analisados para a compreensao

deste assunto.

O conceito mais basico para se compreender CRM é o de marketing. O
marketing, segundo a Associacdo Americana de Marketing (AMA, 1985 apud
GRONROOS, 1997, p. 322), é o processo de planejamento e execucdo da
concepgao, preco, promocao e distribuicdo de idéias, bens e servicos para criar
troca e satisfacdo de objetivos organizacionais e individuais. Mais enfaticamente,
Gronroos (1997, p. 324) afirma que o conceito de marketing é a nocado que a
empresa se destaca pelo projeto e direcionamento de suas atividades de acordo
com as necessidades dos clientes em mercados alvo escolhidos. Grénroos (1997, p.
325) comenta que a funcdo do marketing esta relacionada ao preenchimento das
necessidades e desejos dos clientes. Grénroos (1990 apud GRONROOS, 1997, p.
327) resume a fung¢édo de marketing como sendo:

Marketing é estabelecer, manter e melhorar os relacionamentos com os
clientes e outros parceiros, de forma lucrativa, para que os objetivos dos
parceiros envolvidos sejam alcangados. Isto é executado pela troca matua e o
cumprimento das promessas.

Algo que emerge a partir do marketing e auxilia a compreensédo do
assunto é o conceito de composto do marketing, que, segundo Grénroos (1997, p.
323), é simplesmente um conjunto de categorias de marketing que auxilia a
compreensao da empresa, mas que nao poderia ser considerada muito valida. Em
Gronroos (1989 apud GRONROOS, 1997, p. 324) e Grénroos (1990 apud
GRONROOS, 1997, p. 324) continua-se comentando que o composto de marketing
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e seus quatro famosos P’s (produto, preco, praca e promocao) constituem uma
definicao de marketing orientada a produgdo e nao orientada ao mercado ou cliente.
O paradigma de gerenciamento do composto do marketing, segundo Grdnroos
(1997, p. 327), é uma abordagem muito mais clinica, o que faz do vendedor uma
parte ativa e o comprador e consumidor uma parte passiva. Supostamente, uma
relacdo personalizada com o produtor e o promotor de um produto ndo existe.
Entretanto, em alguns casos, podem existir relacbes com os representantes de

vendas.

Compreender como ocorre o relacionamento entre as partes num
processo de compra ou prestacdo de servico torna-se importante para CRM. O
estabelecimento do relacionamento, como comentado por Grénroos (1997, p. 327),
pode ser dividido em duas partes: atracao do consumidor e construcao do
relacionamento para que os objetivos econdmicos da relacdo sejam alcangados.
Calonius (1988 apud GRONROOS, 1997, p. 327) ainda afirma que um conceito
intimamente ligado a este processo é o da promessa, uma vez que a
responsabilidade do marketing em relagdo ao relacionamento ndo € somente ou
predominantemente prometer e logo persuadir clientes como partes passivas do
relacionamento. Também segundo Reichheld e Sasser (1990 apud GRONROOS,
1997, p. 327), o cumprimento das promessas deve ter igual importancia como meio
de alcance da satisfacdo do cliente, retencdo de uma base de clientes e
lucratividade em longo prazo. Além do mais, o autor comenta que outro conceito
envolvido é o da confianga, que, segundo Moorman et al. (1993 apud GRONROOS,
1997, p. 327), é o desejo existente na dependéncia de um parceiro de troca. Este
conceito leva a crenca da confiabilidade do parceiro que resulta da experiéncia,
confiabilidade ou intencionalidade do parceiro. O autor ainda comenta que confianca
pode ser vista como uma intencdo comportamental ou um comportamento que

reflete dependéncia no parceiro.

Reichheld (1996 apud RYALS; KNOX, 2001, p. 534-535) aponta que 5%
de aumento na retencao de clientes resultam em média no aumento de 35% a 95%
no CLV, levando a um melhoramento significante da lucratividade da companhia. O

autor concluiu que existem seis razdes para isso:
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1. Os custos da conquista de clientes podem ser altos, entdo clientes
podem n&o serem lucrativos se nao forem retidos por, pelo menos, um

ou dois anos;

2. Existira um bom lucro relativo a um cliente depois da cobertura dos
custos da aquisicao;
3. Clientes compram mais ao longo do tempo, por isso o rendimento

cresce;

4. Companhias acabam se tornando mais eficientes em servi-los (existe

uma curva de aprendizado da relagdo), entdo os custos diminuem;

5. Clientes retidos e satisfeitos podem atrair novos potenciais

consumidores, e

6. O relacionamento possui um valor para o cliente também, por isso

clientes retidos tendem a tornarem-se menos sensitivos a pre¢os.

Um dos fatores que leva ao relacionamento, segundo Grénroos (1997, p.
326-327), € a economia de mercado, que pode ser compreendida, conforme
Heskett (1987 apud GRONROOS, 1997, p. 326), como o alcance dos resultados da
empresa pela compreensdo dos clientes ao invés da concentragdo no
desenvolvimento de economias de escala. O autor endossa que relacionamentos no
longo prazo, onde ambas as partes ao longo do tempo aprendem como melhor
interagir entre si, levam a reduc¢do dos custos do relacionamento para o cliente,
como também para o fornecedor ou provedor de servico. Uma relagdo mutua
satisfatéria possibilita aos clientes evitar os custos de transacdes significantes
envolvidos na troca de provedor ou fornecedor, além de evitar que os fornecedores
sofram desnecessarios custos de qualidade. Logo, o autor comenta que a
segmentacao baseada na andlise da lucratividade do relacionamento com o cliente é
um pré-requisito para decisdes de retengao de clientes. Com isso, existe uma clara
evidéncia que, do ponto de vista de lucratividade, a construgdo e o gerenciamento

de relacionamentos inteligentes fazem sentido.

Outro conceito que deve ser compreendido é o de marketing de
relacionamento. Segundo Christopher et al. (1991b apud CHEN; POPOVICH, 2003,
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p. 676), este conceito € focado em melhorar a lucratividade em longo prazo através
da evolucdo do marketing baseado em transacdo, o qual tem a énfase em
conquistar novos clientes, para a retencdo do cliente através do gerenciamento
efetivo das relagcbes com ele. Grénroos (1997, p. 332) afirma que marketing de
relacionamento é orientado a sistemas e ainda inclui aspectos gerenciais. Kuhn
(1957 apud GRONROOS, 1997, p. 332) comenta que uma abordagem sistémica é
bem adequada como a base para uma teoria geral de marketing, pois torna possivel
incluir todos os atores relevantes, influéncias ambientais e a natureza do processo
do marketing. Segundo o autor, as facetas gerenciais facilitam os elementos de agéao
e normativos que também s&o necessarios para definir tal teoria. Sheth et al. (1988
apud GRONROOS, 1997, p. 337) comentam que este conceito é visto como um
conjunto de transagdes de mercado repetitivas entre um mesmo vendedor e um
mesmo comprador, onde a unidade fundamental de analise € uma simples transacao
de mercado. Entretanto, ainda é uma visdo do marketing de relacionamento
orientada a transacdo de mercado. Na evolugcdo para o CRM, as transagdes ou
interagdes tornam-se somente parte da analise, que inclui novas variaveis, tais como
a existéncia do relacionamento entre comprador e vendedor. Marketing de
relacionamento, para Stone et al. (1996, p. 675-676), € o uso de uma variedade de
abordagens de marketing, vendas, comunicacao, servico e cuidados com o cliente,
visando identificar os clientes nomeados da companhia, criar relacionamento entre a
companhia e seus clientes que se mantenha em muitas transacdes e gerenciar o
relacionamento que beneficie o cliente e a companhia. O marketing de
relacionamento € como a empresa encontra, conhece, mantém contato, garante os
desejos e anseios e a satisfagcdo de seus clientes. Os autores enfatizam a
importancia do marketing de relacionamento, pois adquirir clientes € muito mais caro
que manter clientes. Para os autores, os beneficios de marketing de relacionamento
sdo: o maior retencdo e lealdade dos clientes, maior lucratividade do cliente,

menores custos de recrutamento de clientes e custos reduzidos em vendas.

Philip Kotler (1992 apud GRONROOS, 1997, p. 328) comenta que as
companhias devem mover-se das metas orientadas a transagao em curto prazo para
metas orientadas a construcdo de relacionamento em longo prazo. Para isso,

Grénroos (1997, p. 328) comenta que as empresas devem utilizar a comunicacao
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de marketing para alcancgar os clientes e focar na construcao do relacionamento,
levando ao interesse em enfatizar o didlogo e campanhas de anuncios para facilitar
a comunicagao com os clientes identificados. Essas abordagens de marketing ou
estratégias levam a um continnum de estratégia de marketing, onde, segundo
Jackson (1985 apud GRONROOS, 1997, p. 328), encontra-se, de um lado, o
marketing de relacionamento e, do outro, o marketing de transagéao. Grénroos (1997,

p. 329) apresenta uma tabela de comparagcdo do continuum de estratégia de

marketing tal como mostra a Tabela 3.1.

Tabela 3.1 — Continuum de Estratégia de Marketing

Continuum de Estratégia

Marketing de Transacao

Marketing de Relacionamento

Perspectiva de Tempo

Foco Curto Prazo

Foco Longo Prazo

Funcao de Marketing

Dominante

Composto do Marketing

Marketing Interativo (suportado
por atividades do Composto de
Marketing)

Elasticidade de Preco

Clientes tendem a ser mais

sensitivos ao prego

Clientes tendem a ser menos
sensitivos ao prego

Dimensao de Qualidade

Qualidade do resultado

Qualidade das interacoes

Dominante (dimensao de qualidade (dimensao de qualidade
técnica) é dominante funcional) cresce em
importancia e pode se tornar
dominante
Medidas de Satisfagao do Monitora fatia do mercado Monitora a base de clientes
Cliente (abordagem indireta) (abordagem direta)

Sistema de Informacao do
Cliente

Pesquisas ad hoc de satisfacéo

com o cliente

Sistema de respostas dos

clientes em tempo real

Interdependéncia entre
Marketing, Operacdes e
Pessoal

Interface sem ou com limitada
importéncia estratégica

Interface de importancia
estratégica substancial

Papel do Marketing Interno

Marketing interno sem ou com

limitada importéncia para o

Marketing interno de

importancia para o sucesso

sucesso
Continuum do Produto Bens de Bens Duraveis | Bens Servicos
Consumo Industriais
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A funcao interativa do marketing, segundo Grénroos (1997, p. 329-
330), é o que determina se o cliente continuara a realizar negécios com determinada
empresa. Esta funcdo pode ser compreendida como os efeitos do impacto dos
contatos do cliente com pessoas, tecnologia e sistemas operativos e outras fungdes
nao relativas ao marketing, ou seja, atividades de marketing fora do composto de
marketing. Isto envolve as pessoas que, assim, possuem duas responsabilidades:
atividades operacionais (ndo relativas a marketing) e de marketing. Segundo o autor,
a razao disto é que estas pessoas tornam-se contatos cruciais com os clientes e
possuem responsabilidades em parte do tempo como “marketeiros”. No marketing
de relacionamento, o marketing interativo torna-se a fungao dominante do marketing.
O autor comenta que as fungdes do composto de marketing ainda s&o importantes,

entretanto em menor grau e como atividades de suporte.

Um conceito de extrema importancia, apresentado pela Escola Nérdica de
Servicos (GRONROOS, 1982; LEHTINEN, 1986; GUMMESSON, 1993 apud
GRONROOS, 1997, p. 330), é a qualidade percebida pelo cliente, que é
basicamente uma fungéo das percepgdes do cliente em duas dimensdes: qualidade
técnica (resultado da solugao) e qualidade funcional (processo de interacao cliente
e organizacdo). Groénroos (1997, p. 330) ainda comenta que a dimensdo da
qualidade funcional cresce em importancia e normalmente torna-se dominante no

relacionamento.

Gronroos (1997, p. 331) afirma que a interface interna entre as
operagdes de marketing, pessoal e outras fung¢des € de importancia estratégica para
0 sucesso. Segundo o autor, um processo profundo e continuo de marketing interno
(atividades de marketing dentro da empresa) € requerido para fazer do marketing de

relacionamento um sucesso.

Nas préximas secdes deste capitulo, o conceito e as caracteristicas de
CRM serao explorados e serdao abordados alguns fatores relevantes para o CRM:
pessoas, processo e tecnologia. Além disso, sera discutida a visdo do cliente e a
cultura organizacional. Finalmente, € realizada uma analise do processo da

implantacdo de CRM e apontados alguns riscos existentes neste processo.
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3.2 CRM (CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT)

Uma conceituacdo de CRM, apresentada por Bose (2002, p. 89), é que
CRM é uma integracdo de tecnologias e processos de nego6cio usados para
satisfazer as necessidades do consumidor durante qualquer interagdo. Ainda
segundo o autor, CRM envolve a aquisi¢do, andlise e uso do conhecimento sobre os
clientes de maneira a vender mais bens ou servicos e realizar isso de maneira mais
eficiente. CRM significa uma integracdo de tecnologias que trabalham
colaborativamente. Mais especificamente, Kotler (1997 apud BOSE, 2002, p. 89)
afirma que CRM esta ao redor do marketing e comeca com uma andlise profunda do
consumidor. O CRM usa Tl para obter dados, os quais entdo podem ser usados para
obter informacado para criar uma interagdo mais pessoal com cada consumidor. No
longo prazo, produz um método de analise continua e refinamento para melhorar o

valor do cliente em seu tempo de vida.

McKim e Hughes (2000 apud BOSE, 2002, p. 90) afirmam que CRM foi
inventado porque os clientes diferem em suas preferéncias e habitos de compra. Se
todos os clientes fossem parecidos, existiria pouca necessidade de CRM. Marketing
e comunicacao de massa seriam o suficiente. Aléem disso, Wells et al. (1999 apud
BOSE, 2002, p. 90) afirmam que o paradigma de marketing um-a-um tem emergido
sugerindo que as organizagfes teriam mais sucesso caso se concentrassem na
obtencdo e manutencao de uma fatia de cada consumidor do que uma fatia de todo
um mercado, com Tl sendo um fator habilitador.

Uma boa sintese do conceito de CRM é feita em Chen e Popovich (2003,
p. 672), onde os autores apontam que:

“O gerenciamento do relacionamento com o cliente (CRM) é a combinacéo de
pessoas, processos e tecnologia visando a compreenséo dos clientes de uma
companhia. E uma abordagem integrada para gerenciar relagbes com
enfoque na retengao do cliente e desenvolvimento do relacionamento. CRM
tem evoluido pelos avangcos em tecnologia de informagdo e mudangas
organizacionais em processos centrados no cliente. Companhias que
implementam com sucesso CRM obterdo as recompensas através da
lealdade do cliente e lucratividade em longo prazo. Entretanto,
implementagées bem sucedidas sao ilusérias para muitas companhias,
principalmente porque estas ndao entendem que CRM requer uma
reengenharia de processos de negdcio que abranja a companhia como um
todo, atravesse vérias fungdes e seja focada no cliente. Embora uma grande
porcdo de CRM seja tecnologia, ver CRM como uma solugdo unicamente
tecnoldgica pode ser um ato falho. Gerenciar uma implementacao de CRM
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com sucesso requer uma abordagem integrada e balanceada de tecnologia,
processos e pessoas.”

Chen e Popovich (2003, p. 676) continuam afirmando que CRM é uma
aplicacdo mais complexa e sofisticada que minera dados obtidos de todos os pontos
de contato com o cliente, criando uma visdo Unica e compreensiva de cada um. Indo
mais a fundo, ambos comentam que o CRM permite a descoberta de perfis de
consumidores chave e a predicdo de seus padroes de consumo. Ainda comentam,
que adquirir uma melhor compreensdo dos clientes existentes permite as
companhias interagirem, responderem e comunicarem mais efetivamente para
significativamente melhorar as taxas de retengédo. Logo, Chen (2003, p. 675) ainda
comenta que cada vez fica mais claro que projetos de implementagdo de CRM que
acabam falhando ou sendo interrompidos sdo o resultado de falta de compreenséo
profunda do que iniciativas de CRM realmente envolvem.

Xu et al. (2002, p. 454) dizem que:

“CRM é um sistema externo que consolida a informagéo de back-office em
um formato aceitavel para o usuario. E uma Unica combinagdo de back e
front-office. Um sistema de CRM implementado sem a integragdo com o
back-office ndo é a janela externa que a corporacdo necessita. De fato, o
valor do CRM é grandemente diminuido se nao esta integrado com os
sistemas de back-office.”

Em Parvatiyar e Jagdish (2002, p. 5), o conceito de CRM ¢é apresentado

como sendo o seguinte:

“O gerenciamento do relacionamento com o cliente (CRM) é uma estratégia
compreensiva e um processo de conquista, retengao e parceria com clientes
seletos para criar valor superior para a companhia e o cliente. Isto envolve a
integragdo do marketing, vendas, servigos do cliente e as fungdes da cadeia
de suprimentos da organizagdo para alcangar maior eficiéncia e efetividade
na prestagao de valor para o cliente.”

Mais um conceito, dado por Burghard e Galimi (2000 apud FIRTH, 2001,
p. 2), € que CRM é um conceito dirigido pela Tl para projetar o negécio e seus
processos ao redor das vontades e necessidades dos clientes, combinando
metodologias, software e, usualmente, capacidades da Internet com uma estratégia

focada no consumidor para aperfeicoar a lucratividade, rendimento e satisfacao
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percebida. Firth (2001, p. 2) ainda comenta que, como estas estratégias estao
atentas as necessidades dos consumidores, estes tendem a se tornarem melhores e

mais lucrativos.

Galbreath e Rogers (1999, p. 161) apresentam uma boa conceituagdo no

resumo do artigo, que diz o seguinte:

“Gerenciamento de relacionamento com o cliente, ou CRM, € um novo
conceito de gerenciamento — uma nova abordagem — para gerenciar clientes.
CRM é sobre o gerenciamento de tecnologia, processos, recursos de
informagdo e pessoas necessarias para criar um ambiente que permite um
negocio ter uma visao de 360 graus de seus clientes. Ambientes de CRM, por
natureza, sdo complexos e requerem uma mudanga organizacional e uma
nova forma de pensar sobre os clientes — e sobre um negécio de uma forma
geral. A criagao de tal ambiente requer mais que gerenciamento adequado do
relacionamento com o cliente ou novas tecnologias, requerendo também
novas formas de lideranga.”

Um outro ponto de vista sobre a conceituagcdo de CRM apresentada por
Galbreath (1999 apud GALBREATH; ROGERS, 1999, p. 163) € a seguinte:

“Atividades que um negdcio executa para identificar, qualificar, adquirir,
desenvolver e reter incrementalmente a lealdade e a lucratividade dos
clientes pela prestagdo do produto ou servigo correto para o cliente certo,
através do canal adequado, no tempo exato e pelo pre¢o apropriado. CRM
integra vendas, marketing, servi¢o, planejamento de recursos da empresa e
fungbes de gerenciamento de cadeia de suprimentos através da automagao
de processos de negécio, solugdes tecnoldgicas e recursos de informagao
para maximizar cada contato com o cliente. CRM facilita relacionamentos
entre empresas, seus clientes, parceiros de negdécio, fornecedores e
empregados.”

Galbreath e Rogers (1999, p. 163-164) ainda comentam que CRM é sobre
a transformacéo de toda a empresa e como esta observa e conduz seus negécios
com seus clientes. CRM é uma estratégia para vantagem competitiva. Ainda, CRM é
uma filosofia de transformacao e um ideal de como negdcios devem competir no
século XXI. CRM estéa se tornando uma pedra fundamental para sucessos lucrativos.
Além disso, os autores ainda comentam que o CRM ajuda um negbcio a
compreender quais consumidores sdo interessantes para conquistar, manter e
prospectar, quais sao estratégicos, importantes, lucrativos e abandonaveis. Os
autores ainda afirmam que CRM demanda alinhamento com sucesso entre o
negécio e TI.
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Xu et al. (2002, p. 443) afirmam que o objetivo de CRM é melhorar a
experiéncia do consumidor de como ele interage com o negdcio, fato que deveria,
por sua vez, criar mais satisfacdo, maior lealdade e idealmente mais vendas de
produtos e servigos. Além disso, os autores ainda afirmam que CRM é um termo da
industria de informagéo para metodologias, software e, usualmente, as capacidades
da Internet que ajudam uma empresa gerenciar as suas relacées de uma forma
organizada. CRM € uma nogao considerando como uma organizagao pode manter
seus clientes mais lucrativos e ao mesmo tempo reduzir seus custos; incrementar os
valores da interagdo para consequentemente maximizar os lucros. Os autores
continuam comentando que CRM explora uma abordagem para maximizar o valor do

cliente através da diferenciacao no gerenciamento das relagées com os clientes.

Plattner (1999, p. 2) enfatiza que o objetivo de CRM ¢é oferecer ao
consumidor servicos, produtos e fungdes de suporte apropriadas durante todo o ciclo
de vida de relacionamento com o cliente. Pondera que as companhias devem
comecar a considerar as necessidades dos clientes e devem compreender como
estas mudam e evoluem no curso do relacionamento, desde a prospecg¢ao e
avaliacdo, através das vendas, e dentro do servico continuo. Segundo Plattner
(1999, p. 4), os maiores desafios para 0 CRM sé&o: servir o consumidor através de
todo o ciclo de vida de relacionamento com o cliente; prover uma visao integrada da
informacé@o do cliente; e combinar 0os processos centrados no consumidor com o

sistema empresarial operacional.

Segundo Kracklauer et al. (2002, p. 517), muitos estudos tém provado o
enorme aumento no valor dos clientes sobre o tempo, ou seja, o CLV. Sendo assim,
diz que o conhecimento obtido sobre os clientes atuais leva ao barateamento da
prestacdo de servico ou produto e a mais vendas, devido a menores esforcos de
marketing, o que leva a menos gastos e custos nisto. Para os autores, a satisfacéo e
lealdade do cliente sdo os objetivos de CRM. CRM, para os mesmos, € uma
estratégia de identificacao e atragédo de clientes lucrativos, vinculando os mesmos a
companhia ou produto através do marketing de relacionamento eficiente, para
garantir o crescimento na lucratividade. O CRM oferece uma grande plataforma para
a aquisicdo de novos clientes em adicdo de obter a satisfagcdo e lealdade dos

clientes existentes. Os clientes mais valiosos, especialmente, precisam ser
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identificados, atraidos e retidos. Os autores enfatizam que um fator fundamental
para um CRM de sucesso é a ligacao eficiente dos dados dos clientes para suprir
melhor as suas necessidades. Um uso pré-ativo destes dados para melhorar o
relacionamento é crucial, fato que é oposto a simples coleta de dados para uso
futuro. Basicamente, os autores identificam trés passos importantes para um CRM
efetivo: conquista de novos e lucrativos clientes; melhoramento da lucratividade de

clientes existentes; e retengéo de clientes lucrativos.

De acordo com a perspectiva de Couldwell (1998 apud RYALS; KNOX,
2002, p. 535), CRM é uma combinacao de processos de negécio e tecnologia que
busca a compreensao dos clientes da companhia sob o ponto de vista de quem séo,
o que fazem e como sao. Para Kutner e Cripps (1997 apud RYALS; KNOX, 2002, p.

535), o CRM esta fundado em quatro pilares fundamentais de relacionamento:
1. Consumidores devem ser gerenciados como recursos importantes;

2. A lucratividade dos clientes varia; nem todos o0s clientes sao

igualmente desejaveis;

3. Necessidades, preferéncias, comportamento de compras e

sensibilidade a precos dos consumidores variam, e

4. Pela compreensdo dos impulsores e da lucratividade dos
consumidores, as companhias podem especializar suas ofertas para

maximizar o valor do seu portfolio de clientes.

Para Anton (1996 apud RYALS; KNOX, 2002, p. 535-536), CRM é uma
abordagem integrada para o gerenciamento de relacionamentos. Entretanto,
criticamente, cria uma dependéncia entre gerenciamento de relacionamento com o
melhoramento continuo ou reengenharia do valor do cliente através da melhor
recuperacao de servico e posicionamento competitivo da oferta. Além disso, Peppers
e Rogers (1995 apud RYALS; KNOX, 2002, p. 536) enfatizam que o mercado futuro
estara vivendo uma metamorfose dirigida pela tecnologia, a qual é caracterizada por
Kutner e Cripps (1997 apud RYALS; KNOX, 2002, p. 536) como marketing dirigido
pelos dados. Ryals e Knox (1997, p. 536) comentam que as bases filoséficas do
CRM encontram-se na orientacdo do relacionamento, retencdo do cliente e valor
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superior do cliente, criado através do processo de gerenciamento e que a Tl é o elo
que mantém estes unidos e permite que o todo seja operacionalizado. Em
consequéncia, uma implementagdo com sucesso requer que marketing e TI
trabalhem colaborativamente para maximizar o retorno da informagéo do cliente.
Para os autores, isto quase sempre requer um grau de reorganizagao através das
fungcbes da empresa.

Bannon (2001 apud FEINBERG et al., 2002, p. 470) comenta que, na
teoria, CRM automatiza e centraliza os pontos de contato com o cliente, permite o
desenvolvimento de produtos e servicos pela melhor compreensdo do
comportamento do consumidor, prové uma forma de tratar as duvidas e reclamacoes
dos consumidores e prové informagbes imediatas para vendas, marketing e
empregados que precisam melhor servir os clientes. Feinberg et al. (2002, p. 470)
continuam afirmando que CRM é uma estratégia compreensiva de negécio e
marketing que integra tecnologia, processo e todas as atividades ao redor do cliente;
nao & somente tecnologia, técnicas de mineragéo de dados (data mining) ou servico
de atendimento aos clientes.

Choy et al. (2002, p. 2) consideram CRM como o nucleo de qualquer
estratégia de nego6cio focada no consumidor e inclui: pessoas, processos e
tecnologia, associados com marketing, vendas e servicos. Segundo os autores,
CRM enriquece a competitividade pelo incremento nas escolhas do cliente para
compra de produtos, o uso da tecnologia para melhorar a informacao,
desenvolvimento de novos mercados e novos modelos de negdcio e, também, pelo
aumento na conectividade entre todas as partes relativas a um negécio. Os autores
enfatizam que CRM é focado na influéncia e exploragcao da interagdo com o cliente
para maximizar a sua satisfagdo, garantir retorno para o negécio e aumentar a
lucratividade do cliente. Mas para Gebert el al. (2002, p. 108), CRM é um processo
interativo que alcanga um balanceamento 6timo entre os investimentos coorporativos

e a satisfagdo das necessidades do cliente para gerar o maximo de lucro.

Puschmann e Alt (2001, p. 2) comentam que o objetivo do CRM ¢é a
formacdo, cuidado e uso de relagdes pessoais com os clientes mais importantes. Ja
para Schulze et al. (2000 apud PUSCHMANN; ALT, 2001, p. 2), CRM é uma
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abordagem de gerenciamento centrado no cliente que é baseada em sistemas de
informacdes responsaveis pela integracdo da informacao requerida para o suporte
de processos de front office em marketing, vendas e servico. Além disso, para
Osterle e Muther (1998 apud PUSCHMANN; ALT, 2001, p. 2), CRM significa
aumento de rendimento e lucratividade pela coordenagéo, consolidagéo e integracéao
de todos os pontos de contato com o cliente, que de fato integra vendas, marketing e

servico.

Para Peppers et al. (1999 apud MASSEY et al., 2001, p. 156), o nucleo do
CRM esta no desenvolvimento de uma relagdo de aprendizagem, que levam aos
consumidores a um dialogo de duas vias, que é efetivo e eficiente para ambos,
consumidor e empresa. Massey et al. (1999, p. 156) continuam argumentando que
para o cliente e a empresa, o relacionamento torna-se mais inteligente e profundo
através de cada interagcédo. As interagdes deixam de ser baseadas em transacoes
discretas e passam a refletir um processo continuo baseado em conhecimento
(DAY, 1994; DWYER et al., 1987 apud MASSEY et al., 2001, p. 156). Massey et al.
(1999, p. 157) continuam sua abordagem afirmando que o advento da Tl possibilitou
expandir o escopo da no¢do de CRM para além dos clientes chave para um ponto
onde o marketing individual um-a-um em um nivel de cliente pode ser implementado

em larga escala.

Observa-se com o exposto, que CRM é uma area de estudo complexa,
devido a varias perspectivas que podem ser usadas para sua andlise. Existem os
autores que abordam tecnologicamente este tema enquanto outros preferem
abordar sob a visdo administrativa, levando em conta pessoas e processos. Em
suma, CRM é uma combinagdo de elementos, tais como tecnologia, pessoas e
processos, visando melhorar a interagdo entre o cliente e a empresa, de tal forma
que esta interacao torne-se uma relagao de simbiose para ambas as partes, ou seja,
seja benéfica tanto para os clientes quanto para as organizag¢des que utilizam CRM.
Os elementos do CRM devem ser encarados como facilitadores e potencializadores
do processo de CRM e n&o como pilares fundamentais para o processo. Os pilares
de CRM encontram-se no relacionamento e na retencao de clientes interessantes

para o negdcio.
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3.3 CARACTERISTICAS DE CRM

As caracteristicas mais marcantes de CRM sao apresentadas em Ryals e

Knox (2001, p. 535), onde pontuam as seguintes:

e Uma perspectiva do relacionamento com o cliente focada na retencao

ao longo prazo de clientes selecionados;
¢ Coleta e integracao de informagdes dos clientes;

e Uso de software dedicado para analisar estas informagdes (geralmente

em tempo real);
e Segmentagéao pelo valor esperado do tempo de vida do cliente;

¢ Micro-segmentacdo de mercados de acordo com as necessidades e
desejos dos clientes;

e Criacdo do valor do cliente através do processo de gerenciamento
(HAMMER; CHAMPY, 1993, HAMEL; PRAHALAD, 1994 apud RYALS;
KNOX, 2001, p. 535);

e Prestagdo de valor ao consumidor através do servigo especializado
para micro-segmentos, facilitado pelos perfis detalhados e integrados
dos clientes, e

e Uma mudanga na énfase da geréncia de portfolios de produtos para
gerenciamento de portfolios de clientes, necessitando mudangas em

praticas de trabalho e, algumas vezes, na estrutura organizacional.

Além disso, o CRM se caracteriza, segundo Plattner (1999, p. 4), pelas
seguintes areas funcionais centradas no cliente: marketing, vendas e servico, as
quais podem ser compreendidas conforme exposto em Tabela 3.2. Percebe-se que
estas areas funcionais sao bastante afetadas pelos impactos das atividades de
CRM.
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Impactos nas Areas Funcionais do Marketing

Area Funcional

Impactos

Marketing e Um marketing eficiente leva a companhia a uma posigao atrativa
para reter os clientes mais lucrativos e identificar produtos
apropriados e estratégias de prego para segmentos alvo
(PLATTNER, 1999, p. 5);

e Sua automagao prové as informagdes mais atualizadas dos habitos
de compra dos consumidores para que sejam realizadas
campanhas mais efetivas de marketing através de venda cruzada
para clientes atuais e que possam atrair novos clientes (XU et al.,
2002, p. 444);

¢ Identifica e objetiva os melhores clientes baseado em recéncia,
freqliéncia e escore monetario (XU et al., 2002, p. 446);

e Ajuda gerenciar campanhas de marketing com objetivos claros e
quantificaveis (XU et al., 2002, p. 446);

e Cria e gerencia liderangas de venda soélidas para representantes de
venda e tele-vendas (XU et al., 2002, p. 446);

¢ Oportunidades de marketing e tele-vendas aumentam (XU et al.,
2002, p. 446);

e Permite um alvo firme e preciso e aumento do retorno dos
investimentos em marketing pelo uso de marketing um-a-um (XU et
al., 2002, p. 446);

¢ Adiciona conhecimento valioso obtido diretamente da interagdo com
o cliente, o qual melhora o processo de desenvolvimento do produto
(XU et al., 2002, p. 446);

e Companhias podem aprender sobre os gostos e desgostos dos
seus clientes para melhor entender suas necessidades, o que leva a
estas companhias a capturar mais mercado antes de seus
competidores (XU et al., 2002, p. 455), e

e O CRM suporta o cliente e o neg6écio com informagdes sobre 0s
produtos, campanhas, perfil de clientes, etc. (PUSCHMANN; ALT,
2001, p. 2).

Vendas e O principal objetivo é focar na satisfagao de clientes chave e fatores

que influenciem o sucesso nas vendas (PLATTNER, 1999, p. 6);

Cobre todas as fungdes de negbcio que abrangem todo o ciclo de
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vendas dentro da organizagao, desde liderar a qualificagao através
do gerenciamento de oportunidade, gerenciamento de pre¢os,
entrada de pedidos e acompanhamento do processo de
preenchimento do pedido até atividades de pds-venda que levam a
novas oportunidades (PLATTNER, 1999, p. 6);

Sua automagao permite que o ciclo de vida de cada cliente seja
monitorado e acompanhado (XU et al., 2002, p. 444);

Prové uma visdo Unica de cada cliente que contém todas as
informagdes do contato e o histérico de vendas, disponivel a todos
com acesso ao sistema, o qual permite que dados sejam
sumarizados (XU et al., 2002, p. 444);

Solugdes de CRM melhoram a tele-venda, venda em campo e o
gerenciamento de vendas através do compartilhamento de
informagdes em tempo real entre muitos empregados (XU et al.,
2002, p. 447);

Espera-se que empolgue os profissionais de venda (XU et al., 2002,
p. 455), e

O CRM suporta o cliente com o uso de servigo de atendimento,
informacgdes de configuragao de produto, etc. (PUSCHMANN; ALT,
2001, p. 2).

Servigo

E uma parte integrante dos ciclos de vida do consumidor e requer
um conjunto compreensivel de fun¢des que devem operar em
completo sincronismo com todos 0s outros aspectos do negdcio
(PLATTNER, 1999, p. 7);

A automagao das tarefas de servigo e suporte ao cliente permite a
empresa configurar as fungdes de acompanhamento,
monitoramento e medicdo das respostas do servigo ao consumidor,
encaminhar cada pedido para o especialista adequado e os
problemas dos clientes podem ser resolvidos mais eficientemente

através de suporte pré-ativo (XU et al., 2002, p. 444);

A automacgao do servigo de campo, pelo uso de sistemas de CRM,
permite que pessoal remoto tenha comunicagéo rapida e efetiva
com o pessoal do servigo ao cliente para atender as expectativas
individuais de cada um (XU et al., 2002, p. 444);

No servigo de campo, garante a satisfagcao e retengéo do cliente
pela solugao rapida de problemas (XU et al., 2002, p. 447);
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¢ No suporte ao cliente, séo refor¢gados relacionamentos de clientes
individuais, baseado na histdria especifica do cliente e suas
preferéncias (XU et al., 2002, p. 447), e

e CRM suporta o cliente através de andlise de problemas, uso de
garantias, etc. (PUSCHMANN; ALT, 2001, p. 2).

Percebe-se que CRM influéncia varios processos organizacionais
relacionados ao cliente e se caracteriza pelo direcionamento do negécio para o
cliente e pelas ado¢des de atividades que levem a isso. Entretanto, a organizagéao
deve considerar o funcionamento adequado dos outros processos que nao entrem
em contato direto com o cliente, uma vez que estes processos sdo observados de
alguma forma pelo cliente através de sua experiéncia com o produto ou servigo final.
De acordo com Xu et al. (2002, p. 455), alguns desafios sédo relevantes para o CRM,

0s quais sao citados na Tabela 3.3.

Tabela 3.3 — Desafios para 0 CRM

Desafio Impactos

Metodologia direcionada ao e O departamento de Tl pode néo ter uma base de conhecimento ou

usuario final poder suficiente para influenciar uma tomada de decisao
corporativa.

Falta de apoio executivo ¢ Projetos de CRM costumeiramente sao dirigidos por um lider

adequado funcional, tal como o vice-presidente ou diretor de vendas ou de

marketing e, consequentemente, raramente produzem uma visao

empresarial dos clientes.

Falta de preparagao cultural | ® Investimento em tecnologia de CRM, sem uma cultura orientada
ao cliente em mente, falhara na obteng¢ao de um ROI (Return On

Investment) aceitavel.

Abordagem inapropriada de | ¢ Projetos de aplicagdes de CRM para modelar uma Unica visao
projeto de aplicacdo funcional ao invés de uma visdo empresarial do cliente

normalmente resultardo em falha.

Excesso de automagéo e Tornar as funcionalidades os principais direcionadores para
automatizar em excesso fungdes de negécio.

Falta de infra-estrutura de ¢ A infra-estrutura de redes de computadores deve ser capaz de
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redes de computadores prover disponibilidade total da rede para suportar as aplicacoes de
adequada CRM da empresa, e

e Uma infra-estrutura de redes inadequada é a principal causa de

falha em implementagdes de CRM.

Além disso, segundo Xu et al. (2002, p. 446), solugdes de CRM néao séo
somente para melhorar a lealdade dos clientes, mas também para melhorar
processos internos o que, por sua vez, aumenta a eficiéncia. Com isso, acompanha

o CRM muito esforco pelas partes responsaveis por sua implementacao.

3.4 FATOR TECNOLOGICO

Dentre os aspectos que envolvem CRM, o tecnoldgico é de grande
relevancia. Segundo Corner e Hinton (2002, p. 239), os sistemas de CRM sao um
novo género de aplicacbes baseadas em computador que se preocupam em
melhorar as vendas e 0s processos de geracado de rendimento da organizacao. A TI
ha tempos é reconhecida como uma facilitadora para re-projetar os processos de
negécio em favor de executar mudangas no desempenho do negécio (DAVENPORT;
SHORT, 1990; PORTER, 1987 apud CHEN; POPQVICH, 2003, p. 677). Além disso,
Hammer e Champy (1993 apud CHEN; POPOVICH, 2003, p. 677) enfatizam que a
Tl ajuda o re-desenho de um processo de negdcio pela facilitagdo de mudangas nas
praticas de trabalho e pelo estabelecimento de métodos inovadores para contatar
uma companhia com clientes, fornecedores e investidores internos. Chen e Popovich
(20083, p. 677) continuam argumentando que o gerenciamento efetivo da informacéo
tem um papel crucial para o CRM.

De acordo com Galbreath e Rogers (1999, p. 167), CRM é um novo
conceito em gerenciamento que depende da tecnologia e automacao de processos
para criar seu ambiente. Os autores ainda comentam que lideres e negécios que
nao permearem a organizagdo com TI inibirdo incrementalmente a habilidade dos
funciondrios de linha de frente em gerenciar efetivamente as relagbes com os

clientes.
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Do ponto de vista do cliente, Galbreath e Rogers (1999, p. 167) afirmam
que tecnologia efetivamente identificada e implementada pode ajudar companhias a
identificar os desejos dos clientes por customizacdo nos produtos e servigos que
procuram prover servicos adequados de pos-venda e suporte baseados no perfil dos

clientes.

Galbreath e Rogers (1999, p. 167) analisam também o ponto de vista do
negocio, onde afirmam que a tecnologia € util para identificar as mais valiosas
relacdes com os clientes e equipar os funcionarios com informacao abundante e
relevante sobre estes clientes para prover mais vendas e servigos efetivos. Como
efeito, tecnologia para CRM pode integrar a empresa, promovendo um ambiente de
compartilhamento de conhecimento dos clientes e focando os funcionarios

adequados a servir os clientes certos.

Schultz (2003 apud RYALS; KNOX, 2001, p. 539) comenta que, sob a
perspectiva de Tl, mudancgas na pratica de CRM estdo sendo direcionadas ambos
por demanda envolvendo cliente e pelo desenvolvimento em tecnologias
facilitadoras. O autor ainda comenta que, apesar disso, gerentes de Tl nem sempre
notam o desenvolvimento dos clientes como parte de sua responsabilidade e,
algumas vezes, sdo relutantes em dividir as bases de informagcdo com outros
departamentos por tal informacéo estar em seu poder. Frequentemente, problemas
de integracdo entre funcdes ao invés de problemas tecnolégicos, tornam-se os
maiores entraves para o progresso (DOMEGAN, 1996; STONE et al., 1993;
ELLIOTT, 1997 apud RYALS; KNOX, 2001, p. 539). Uma das razdes para isso,
segundo Ryals e Knox (2001, p. 539), € que os gerentes seniores falham em
reconhecer a importancia da dependéncia tecnologica para CRM. Além disso, para
Hewson (1999 apud RYALS; KNOX, 2001, p. 539), o apoio da diretoria para a
maioria dos projetos de Tl é raro — embora muito importante quando isso ocorre.
Rees-Mogg (1997 apud RYALS; KNOX, 2001, p. 539) atribui a isto, em parte, a
compreensao superficial de Tl pelos membros da diretoria, associado com sua
inabilidade em decidir suas necessidades, fato que contribui diretamente para as
dificuldades que os gerentes de Tl experimentam em delimitar o escopo dos projetos
de CRM, onde as metas organizacionais parecem ser trocadas continuamente.
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Ainda segundo Rees-Mogg (1997 apud RYALS; KNOX, 2001, p. 539), a
diretoria, de sua perspectiva, pode sentir que o investimento em projetos de Tl é
frequentemente muito maior e que os beneficios sdo muito menores do que os
prometidos. Ryals e Knox (2001, p. 539) continuam dizendo que criticas como essas
levam ao pressionamento dos gerentes de TI. Grindley (1995 apud RYALS; KNOX,
2001, p. 539) nota que ainda nao existe um acordo no nivel da diretoria da
necessidade de investimento em larga escala em infra-estrutura de TI e,
freqlientemente, beneficios financeiros sao destinados aos projetos de Tl quando

nao sao passados para outras partes da companhia.

Segundo Hewson (1999 apud RYALS; KNOX, 2001, p. 539), gerentes de
Tl algumas vezes sentem como se tivessem uma melhor visdo do negécio que os
diretores. O desafio dos gestores de Tl é vender esta visdo para a diretoria. Ryals e
Knox (2001, p. 539) continuam afirmando que a maior preocupagdo dos
responsaveis por Tl, que contemplam um maior investimento em tecnologia de CRM,
€ a alta taxa de falhas nos projetos de Tl. Os autores continuam dizendo que, na
perspectiva dos gestores de Tl, o problema principal esta concentrado mais na
geréncia do que nas falhas de TI. Segundo Stone et al. (1998 apud RYALS; KNOX,
2001, p. 539), estas falhas na geréncia encontram-se em: falta de forte apoio, falta
de preparagdo cultural, financiamento inadequado e falta de habilidades
complementares em gerenciamento de clientes.

Algumas das tecnologias comumente aplicadas em infra-estruturas de
suporte ao CRM séo apresentadas na Tabela 3.4.

Tabela 3.4 — Tecnologias de CRM

Tecnologia Descricao

Internet e O uso de aplicagdes na Internet permite construir uma relagdo mais forte com
os clientes pelo provimento de servigos aos clientes, aumentar a eficiéncia no
ciclo de vendas e desenvolver programas de marketing mais efetivos (XU et
al., 2002, p. 450);

e Permite a industria e ao comércio trocar informagdo em uma taxa mais
elevada e conectar indUstria e fornecedores através da cadeia de valor
(KRACKLAUER et al., 2001, p. 516);
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Pode ser usada para automatizagédo de processo (KRACKLAUER et al., 2001,
p. 516);

Pode ser usada para melhorar a qualidade do CRM — com efeito positivo
numa categoria integrada de gerenciamento fortemente focada em atividades
de marketing (KRACKLAUER et al., 2001, p. 516);

Nao é somente uma ferramenta para segurar clientes, mas para oferecer
oportunidades de satisfazer os desejos por mais flexibilidade dos clientes,
uma vez que barreiras temporais e fisicas entre os clientes e o comércio
desaparecem com a informagao estando acessivel para os consumidores
experientes, em qualquer lugar e em qualquer hora (KRACKLAUER et al.,
2001, p. 516-517), e

A Internet aumenta a expectativa dos compradores, intensifica a competicéo,
diminui as margens na cadeia de valor e minimiza a lealdade do consumidor
(KRACKLAUER et al., 2001, p. 517).

Wireless

As fungdes de CRM tendem a ser melhoradas usando tecnologia de
equipamentos sem fio para conectar os dados e os servigos empresariais (XU
et al.,, 2002, p. 451), e

Aplicagbes sem fio tornarao o negécio mais pro-ativo (XU et al., 2002, p. 451-
452).

Data Warehouse

Principal componente de sistemas completos de CRM (XU et al., 2002, p.
451);

As solugdes de CRM usam processos de integragao de dados dos clientes
suportados por data warehouse, andlise de dados dos clientes e interagéo
personalizada com o cliente (XU et al., 2002, p. 451);

Data warehouses extraem, limpam, transformam e gerenciam grandes
volumes de dados de sistemas multiplos e heterogéneos criando um registro
historico de todas as interagées com o consumidor (ECKERSON; WATSON,
2000 apud CHEN; POPOVICH, 20083, p. 678);

A tecnologia de data warehouse permite o CRM, porque consolida,
correlaciona e transforma os dados dos clientes em inteligéncia que pode ser
usada para formar uma melhor compreensao do comportamento do cliente
(CHEN; POPOVICH, 2003, p. 678), e

Os beneficios do uso de data warehouse sao os seguintes: acesso preciso e
mais rapido a informagao para facilitar a resposta as questoes dos clientes;
qualidade nos dados e filtragem para eliminar dados ruins e duplicados;
rapida extragao, manipulagao e drill down nos dados para analises lucrativas,
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tragar perfil dos clientes e criar um modelo de retengao; avangada
consolidagao dos dados e ferramentas de analise de dados para um maior
nivel de sumarizagao como também relatérios detalhados; e calcular o valor
presente total e valor futuro estimado para cada consumidor (CHEN;
POPOQVICH, 2003, p. 678).

ERP

Muitos sistemas de ERP s&o orientados aos processos relacionados a
produtos e nao a clientes, o que gera um grande desafio e uma grande méao-
de-obra bragal para a integragéo entre essas duas tecnologias (XU et al.,
2002, p. 452);

O ERP interliga todas as areas da companhia, incluindo sistemas de
gerenciamento de pedidos, manufatura, recursos humanos, financeiro e
distribuicdo, com fornecedores externos e consumidores, a partir de um
sistema estreitamente integrado com dados compartilhados e visiveis (CHEN,
2000 apud CHEN; POPOVICH, 2003, p. 678-679);

O ERP serve como uma fundagao soélida com fungdes de back office
estreitamente integradas, enquanto sistemas de CRM tratam de integrar
aplicacoes de back e front office para manter os relacionamentos e construir a
lealdade do cliente (CHEN; POPOVICH, 20083, p. 679);

Enquanto os sistemas de ERP prometem integrar todas as areas funcionais
do negdcio com os fornecedores e consumidores, o CRM preocupa-se em
melhorar aplicagdes de front office e os pontos de contato do cliente para
otimizar a satisfagéo e lucratividade do cliente (CHEN; POPOVICH, 2003, p.
679), e

Os sistemas de ERP tratam dados fragmentados de sistemas de informagao,
enquanto os sistemas de CRM tratam dados fragmentados sobre clientes
(CHEN; POPOVICH, 2003, p. 679).

SCM

Pela integragao entre SCM e CRM, empresas conseguirdo entregar produtos
personalizados para o cliente, o que se relaciona também com a qualidade da
informacao em toda a cadeia de suprimento (XU et al., 2002, p. 452), e

Pela maximizagédo das capacidades da informacao, companhias estao
oferecendo produtos de melhor valor para os clientes (THE WHITE HOUSE,
2000 apud XU et al., 2002, p. 452).

Além dessas tecnologias, como comentado por Peppard (2000 apud

MASSEY et al., 2001, p. 157) e Swift (2000 apud MASSEY et al., 2001, p. 157), trés
aspectos tecnolégicos chave do CRM, que podem permitir a criagdo, captura e




73

transferéncia de recursos baseados em conhecimento, sdo: sistemas de interacao

com o cliente, gerenciamento integrado de canais e ferramentas analiticas.

3.5 PROCESSOS DE NEGOCIO

Prabhaker (2001 apud CHEN; POPOVICH, 2003, p. 681-682) afirma que
técnicas de marketing de relacionamento com clientes focam em clientes Unicos e
requerem da empresa uma organizacao voltada para o cliente, ao invés do produto.
Além disso, esse tipo de empresa integra marketing e outros processos de negocio
para servir aos clientes e responder as pressées do mercado. Para o autor,
empresas que evoluem para este estagio se beneficiardo de uma interface entre
marketing e manufatura, resultando em flexibilidade para atender eficientemente as

necessidades variantes dos clientes.

Kérner e Zimmermann (2000, p. 7) dividem os processos em internos e
externos. Os internos referem-se aos processos que sao manipulados internamente
pela companhia, enquanto os externos s&o descritos como interacées entre
fornecedores e consumidores. Os autores continuam afirmando que uma boa
possibilidade para otimizagdo dos processos € 0 uso de modelos de referéncia que
poderiam servir como benchmark, a partir dos quais as organizagdes poderiam
modelar seus processos. Murray e Neil (1995 apud KORNER; ZIMMERMANN, 2000,
p. 7) apontam trés caracteristicas importantes dos processos externos: facil
navegacao, contato e integracao do cliente no processo de criacdo de valor. Kérner
e Zimmermann (2000, p. 7) ainda salientam que a otimiza¢ao dos processos, ambos
internos e externos, representa um fator substancial de sucesso para o

gerenciamento do relacionamento com os clientes.

Para Chen e Popovich (2003, p. 682), as bases filoséficas do CRM, além
da perspectiva tecnolbgica, sdo: marketing de relacionamento, lucratividade do
cliente, valor do tempo de vida, retencdo e satisfacdo criada através do
gerenciamento do processo de negdcio. Ainda para os autores, CRM € um modelo
de neg6cio, que abrange toda a empresa, centrado no cliente, o qual deve ser
construido ao redor do cliente. Isso leva a um esforgo continuo, que requer o

redesenho de processos de negécio centrais iniciando da perspectiva do cliente e
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envolvendo as opinides dos clientes. Os trabalhos de Seybold (1998 apud CHEN;
POPQVICH, 20083, p. 682) e Seybold et al. (2001 apud CHEN; POPOVICH, 2003, p.
682) comentam que nesse tipo de abordagem centrada no cliente, o objetivo se
torna desenvolver produtos e servicos para atender as necessidades dos
consumidores. Nestes trabalhos de Seybold, o autor sugere cinco passos para
projetar uma organizagcao centrada no cliente:

1. Tornar facil para os clientes realizar negécio;
2. Focar no cliente final;

3. Redesenhar o front office e examinar os fluxos de informacéo entre o

front e back office;
4. Incentivar a lealdade do cliente tornando-se pré-ativo para com ele, e

5. Construir checagens e balangos mensuraveis para melhorar

continuamente o negdcio e 0S seus processos.

Dentre os objetivos de um modelo centrado no cliente, para Chen e
Popovich (2003, p. 684), encontram-se: aumento do rendimento; promover a
lealdade dos clientes; reduzir os custos de vendas e servi¢co; e melhorar a operacao.
Renner (2000 apud CHEN; POPOVICH, 2003, p. 684) argumenta que a otimizacao
das relagdes dos clientes requer uma compreensdo completa de todos os clientes,
lucrativos ou nao, para entado, organizar processos de negdécio para tratar clientes
individualmente baseados em suas necessidades e seus valores. Al-Mashari e Zairi
(1999 apud CHEN; POPQOVICH, 2003, p. 684) apresentam uma visao holistica de
fatores de sucesso e insucesso, dos quais incluem: gerenciamento de mudanca,
gerenciamento de suporte, estrutura organizacional, gerenciamento de projetos e
gerenciamento de TI. Esses fatores, para Chen e Popovich (2003, p. 684), também

devem ser considerados em um projeto de CRM.

3.6 CULTURA ORGANIZACIONAL

Xu et al. (2002, p. 447-448) comentam que, embora, CRM dependa e seja
dirigido pelo suporte da tecnologia, somente funciona quando suportado por uma
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cultura corporativa que abrange alvos focados no cliente. Sem essa visdo
compreensiva dos objetivos focados nos clientes, segundo os autores, a companhia
tera dificuldades em disseminar esse suporte tecnoldgico. Para Chen e Popovich
(2003, p. 684), como na maioria dos esforcos por mudanca, objecdes e desacordos
entre varios departamentos funcionais que surgem em um processo de reengenharia
de processos e implementagdo de CRM podem ser somente resolvidos com a
intervencao pessoal da alta geréncia, usualmente resultando na mudanca da cultura

corporativa.

A maior parte dos observadores de organiza¢cdes modernas, como notado
por Galbreath e Rogers (1999, p. 168), concorda que o alcance global e a
velocidade dos negécios modernos demandam uma abordagem mais
descentralizada de tomada de decisdo, o que gera um desafio para os lideres
modernos em garantir que todos os times trabalhem cooperativamente entre si e
continuamente com a visdo e missdao da companhia como um todo. Sem esse
trabalho cooperativo, o que existe € um negdcio fragmentado. Para evitar esse risco,
conforme os autores, o lider deve criar um ambiente de CRM que permite aos

empregados agirem localmente e pensarem globalmente.

Galbreath e Rogers (1999, p. 171) comentam que visdo € o0 que inspira o
futuro. Entdo, uma visdo compartilhada torna-se uma imagem atrativa de futuro que
empregados podem se esforcar e integrar em sua propria visdao pessoal. Em
esséncia, para os autores, o lider do CRM cria ou ajuda a empresa a adotar uma
imagem que ajuda a todos se sentirem parte de um time e um constituinte vital para
alcancar essa visdao. Uma visao compartilhada € uma ferramenta potente para ajudar

a companhia manter e motivar seus melhores empregados.

Além construir uma visdo compartilhada, uma organizacao deve se ater
na criacao de um ambiente de acdo e aprendizagem e que, segundo Galbreath e
Rogers (1999, p. 169), isto também resultara em maior retencdo de altos talentos.
Para ambos, posicionar os melhores funcionarios para atender os principais clientes
cria um ambiente de sinergia de execugao e dedicacao, logo ajudando a dificil tarefa
de reter os principais talentos. Em suma, os autores comentam que empregados que

interagem com clientes que trabalham em uma atmosfera localizada de agao estarao
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em uma posi¢gao com vantagem para atender diretamente as demandas dos clientes
por relacionamentos pessoais. Um modelo centrado no cliente, segundo Chen e
Popovich (2003, p. 685), requer o compartiihamento de dados entre toda a empresa,
0 que usualmente requer uma mudanga de paradigma fundamental na cultura, para

compartilhar informagéo e conhecimento.

Galbreath e Rogers (1999, p. 172) afirmam que o verdadeiro lider de CRM
vive e respira a visdo da empresa todos os dias. Modelar o jeito dos outros significa,
conforme os autores, interagir com os clientes e compreender suas necessidades.
Além disso, os autores continuam dizendo que faz parte disso interagir com os
empregados todos os dias e compreender também suas necessidades, uma vez que

esse tipo de atitude garante que o negécio ouve a voz do seu cliente.

Para Maister (1993 apud GALBREATH; ROGERS, 1999, p. 171), no
futuro, focar e aprofundar relacionamento com os clientes certos se tornara cada vez
mais importante para sustentar crescimentos lucrativos. Galbreath e Rogers (1999,
p. 171) argumentam que o lider, que nao questionar o verdadeiro valor da
estagnacao ou desmoralizacado dos clientes, perpetuaria a nocdo de que todos os

clientes sao criados iguais, 0 que nao é verdade.

Galbreath e Rogers (1999, p. 169-170) acreditam que a criagcdo de uma
atmosfera de inovacdo é um resultado direto de um ambiente que encoraja o
pensamento empreendedor no nivel local. Para criar uma atmosfera assim, segundo
Hesselbein (1997 apud GALBREATH; ROGERS, 1999, p. 170), um lider deveria
construir a inovacao na maneira que a empresa € organizada, liderar sua forca de
trabalho, usar os times e planejar a forma de se trabalhar em grupos, para entdo a
inovacao tornar-se parte natural da cultura, do trabalho e na atitude da empresa.
Para os autores, o foco da energia e atencao do lider para permitir tal transformacao
deve ser: a implementagao, as necessidades dos clientes e a acdo. Fazendo assim,
os autores afirmam que os empregados preencherdo os pedidos dos clientes por

produtos personalizados e melhores relacionamentos.
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3.7 RECURSOS HUMANOS

Chen e Popovich (2003, p. 684) comentam que tanto a tecnologia quanto
0s processos de negécio sdo criticos para iniciativas de sucesso de CRM.
Entretanto, os blocos construtores dos relacionamentos com os clientes, na verdade,
sdo compostos por cada um dos funcionarios. Além disso, Herington e Peterson
(2000 apud CHEN; POPOVICH, 2003, p. 684) afirmam que dedicagdo da alta
geréncia deve existir em iniciativas de CRM para lideranga, direcionamento
estratégico e metas de negdcio. Para confirmar isso, uma pesquisa do META Group
(1998 apud CHEN; POPOVICH, 2003, p. 684) apontaram o suporte e envolvimento
da alta geréncia como fatores chave de sucesso para implantagdes de CRM.

Os projetos de CRM, segundo Chen e Popovich (2003, p. 685), requerem
atencdo completa por parte da equipe de implementacdo com representantes dos
departamentos de vendas, marketing, manufatura, servicos aos clientes, Tl, entre
outros. Em geral, para os autores, os times do projeto ajudam as companhias na
integracdo dos seus processos de negodcio nucleo, combinando atividades

relacionadas e eliminando as atividades que ndo agregam valor aos consumidores.

Xu et al. (2002, p. 447-448) comentam que CRM envolve uma melhor e
maior comunicacao entre a companhia e seus clientes, além da comunicacgao interna
dentro da empresa. Para os autores, CRM deveria ser visto como uma estratégia
que precisa de um projeto cuidadoso e do apoio de todos os empregados em todos
0s niveis da companhia. A resisténcia dos funcionérios, para os autores, € um dos
maiores riscos associados a implantacdo de CRM. Na maioria das companhias, 0s
esforcos de CRM nunca conseguem decolar, porque encontram uma resisténcia
rigida de Tl. Uma das solugdes para isso, como apontam os autores, é um programa
de treinamento bem planejado, onde a companhia busca envolver os usuarios finais
logo nas fases iniciais da implantacdo de CRM e eliminar ou minimizar a resisténcia
existente.

Chen e Popovich (2003, p. 685) comentam que muito do esforco de
mudanca requerido em projetos de CRM pode ser ajudado pela comunicagao efetiva

através de todo o projeto e alcangando todos os niveis de empregados. Os autores
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comentam que iniciativas de CRM requerem a percepcdo de que todos os
empregados devem compreender o propdsito do CRM e os tipos de mudangas que
este projeto trara. A reengenharia de um modelo de negécio centrado no consumidor
requer mudanca cultural e a participagcao dos empregados da organizagdo. Alguns
optardo por deixar a empresa; outros terdo suas posi¢cdes eliminadas no novo
modelo de negdcio. Os autores ainda comentam que implantacées de sucesso de
CRM significam que alguns trabalhos mudardo significativamente. A geréncia, por
isso, deve demonstrar sua dedicacao para um programa continuo de educacao e
treinamento pela empresa como um todo. Na adicdo das habilidades e dos
conhecimentos dos funcionarios, os autores afirmam que a educagdo aumenta a
motivagcdo e a dedicacdo do empregado e reduz sua resisténcia quanto ao
programa. Adicionalmente, a geréncia deve garantir que as avaliagdes de trabalho,
programas de compensagao e sistemas de recompensa sdo modificados baseados
em facilitar e recompensar a orientagédo ao cliente. Apesar de tudo, para os autores,
€ a forma como as pessoas sdao medidas que determinara o comportamento de cada

um.

Para Galbreath e Rogers (1999, p. 171), um lider de CRM procura o valor
do cliente e empregado nos processos que a companhia utiliza. Liberar os
funciondrios da burocracia sem necessidade e sistemas fracos, como argumentam,
melhora a moral e motivacdo. A lideranga reforga a confianga dos funcionarios de
linha de frente para agir de acordo com o interesse do cliente. Ainda de acordo com
os autores, boa lideranca é motivacional e, segundo Bateson (1995 apud
GALBREATH; ROGERS, 1999, p. 171), os empregados demonstram uma maior
satisfacdo com o trabalho quando podem servir os consumidores de forma rapida e

eficiente.

Permitir os outros a agirem, segundo Galbreath e Rogers (1999, p. 172),
conota o aspecto informacional da lideranca, quando o lider deve manter seus
liderados atualizados de qualquer coisa que poderia afetar suas interagdes com 0s
clientes, incluindo a opinido do cliente. Os lideres enfim, como comentam os autores,
devem auxiliar a abertura de linhas efetivas de comunicagao entre consumidores e
empregados de forma que os funcionarios possuam informagdo, ferramentas e

treinamento para agir localmente. Um lider de CRM deve, assim, possuir um lado
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compreensivo, exigir um alto desempenho, mas, ao mesmo tempo, estar preparado

para rapidamente elogiar e amparar os seus companheiros.

3.8 VISAO DO CLIENTE

Os consumidores estdo com mais poder hoje, como afirmam Chen e
Popovich (2003, p. 685), e a Internet esta acelerando essa tendéncia. Para os
autores, as aplicacées de CRM tentam focar no cliente primeiro, especificamente um
cliente de cada vez, para construir relacionamentos duradouros mutuamente
benéficos. Comentam que CRM é uma abordagem compreensiva que promete
maximizar relacionamentos com todos os clientes. Para isso, conhecer seus clientes
ajuda a organizacao a, pro-ativamente e consistentemente, oferecer e vender mais
produtos e servigos para melhorar a reteng@o e a lealdade dos clientes por longos
periodos de tempo. Por outro lado, para os autores, isso também ajuda a empresa a
identificar os clientes que nao deseja atender.

Os clientes atualmente ndo somente desejam um produto bom a um
preco razoavel, segundo Galbreath e Rogers (1999, p. 172-173), mas desejam mais
e, em alguns casos, muito mais. Os autores comentam que os clientes desejam
produtos e servigcos customizados e individualizados, relacionamentos pessoais com
seus fornecedores e nao serem esquecidos apos a venda. Para suprir essa
demanda, os autores sugerem que companhias deveriam continuar migrando em
direcdo de uma abordagem holistica de CRM, pois, se implementado corretamente,
o CRM cria um ambiente onde um negécio pode suprir as expectativas dos seus
clientes e permitir a um neg6cio a identificacdo de seus melhores clientes e
aprofundar o relacionamento com os mesmos. Para os autores, CRM nao apenas
acontece, mas demanda uma lideranca de cliente focada na implementagdo com

SuUCesso.

De forma geral, conforme Galbreath e Rogers (1999, p. 164-165)
argumentam, um cliente compra um produto ou servico que atenda suas
expectativas ou as excedam, em termos da oferta e de atencao personalizada dos
empregados de uma empresa. Para atender essa demanda, os autores comentam

que as empresas deverdo focar em trés areas: customizacdo, relacionamentos
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pessoais e servico/suporte de pds-venda. Na Tabela 3.5, como apresentada em

Galbreath e Rogers (1999, p. 165-166), comenta-se um pouco sobre cada area de

enfoque citada.

Tabela 3.5 — Areas de Enfoque para o Cliente

Area de Enfoque

Descricao

Customizagao

Customizagdo em massa leva a economias de escala que a era
industrial aprovou, e

Procura produzir bens e servigos unicamente adaptados as
necessidades e desejos individuais de cada cliente.

Relacionamentos Pessoais

Demanda que os fornecedores prestem atengao aos seus

clientes;

Nao somente escutar, mas também melhorar a partir das idéias

dos clientes;

Significa criar uma relagdo de mutua confianga e respeito com

seus clientes, e

As companhias que se provarem eficientes e adquirirem a
habilidade de estabelecer relacionamentos pessoais se tornardo
as mais dificeis competidoras.

Servigo/Suporte de Pés-
Venda

Lealdade é garantida pelo nao esquecimento do cliente, mesmo
depois de uma venda ter sido consumada (BHOTE, 1996 apud
GALBREATH; ROGERS, 1999, p. 166);

Servigo para o cliente é cinco vezes mais importante que prego
(BHOTE, 1996 apud GALBREATH; ROGERS, 1999, p. 166), e

Elevada atengao ao cliente apés uma venda é cinco vezes mais
importante que o servico, em termos de lealdade em longo prazo
(BHOTE, 1996 apud GALBREATH; ROGERS, 1999, p. 166).

A interacdo com o cliente, segundo Kdérner e Zimmermann (2000, p. 5),

pode ser vista sob dois pontos de vista: conteddo da comunicacdo e canais de

comunicacao oferecidos. Para os autores, o primeiro ponto de vista refere-se a

possibilidade de customizagdo desses conteudos como forma de criar valor

agregado para o cliente pela oferta de informacdo n&o padronizada e,
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possivelmente, tornar essa fonte de informacdo uma vantagem competitiva caso o

consumidor venha a ficar satisfeito com essa informacao.

Conforme Kérner e Zimmermann (2000, p. 5), o segundo aspecto da
interagdo com cliente € a selecao e a organizagdo dos canais de comunicagao com
os clientes. Para os autores, é crucial que os clientes possam interagir com a
empresa pelo canal de sua escolha e que devem ter informagéo consistente nao
importando o canal escolhido. A empresa deve garantir, como apontado pelos
autores, outros meios de comunicagéo, além dos classicos (carta, fax e telefone),
evoluindo de um centro de atendimento ao usuario para um centro de comunicacao,

como observado por Allen e Hamilton (1999 apud KORNER; ZIMMERMANN, 2000,
p. 5).

Kérner e Zimmermann (2000, p. 5-6) comentam que o importante é o
valor agregado ao cliente, a criacao de produtos e os incentivos econémicos. Os
produtos e servigos oferecidos, para ambos, devem preencher as expectativas e
desejos dos clientes para terem um efeito positivo na satisfacdo do cliente. A
qualidade do produto ou servico, como salientam, possui um impacto principal no
relacionamento com o cliente, uma vez que, para convencer um cliente a
permanecer com a companhia por um periodo longo, é essencial que o cliente
encontre uma solucao para seu problema e que atenda as suas necessidades. Além
disso, acreditam que novas tendéncias dos consumidores também devem ser

consideradas relevantes.

O segundo aspecto de valor agregado ao cliente para criar uma relacao
de sucesso, como comentado anteriormente, sdo os incentivos econdbmicos, como
abordam Koérner e Zimmermann (2000, p. 6). O maior objetivo, como afirma, é criar
uma razao convincente entre preco e desempenho. Para ambos, esse objetivo pode
ser atingido através de diferentes pacotes de produtos atrativos, valor agregado pela

informacao relevante, sistemas de descontos e programas de lealdade.

Kérner e Zimmermann (2000, p. 6) argumentam que medidas sao
utilizadas para se definir o perfil dos clientes da empresa, podendo ser usadas para

a coleta de dados sobre os clientes, para sua posterior analise ou o desenvolvimento
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de atividades apropriadas. O objetivo dessas medidas, como enfatizam, é contatar o

consumidor certo na hora correta, utilizando os argumentos adequados.

3.9 IMPLANTAGAO DE CRM

Greenberg (2001 apud LEITE, 2004, p. 96) afirma que a questao central
das discussdes nao se encontra mais em afirmar a importancia de CRM para as
empresas, mas sim, na forma de aplica-lo nas empresas. Por isso, metodologias
sobre isso sdo criadas. Além disso, essas servem como um modelo de referéncia
para que os interessados possam implanta-lo e adequa-lo a realidade de sua

empresa.

Nas proximas subsecbes, serdo apresentadas quatro metodologias.
Observa-se que estas metodologias se diferem em alguns aspectos € no enfoque
que possuem, tais como tecnologia, processos e porte da empresa. Entretanto,
todas apresentam alguns passos no sentido de prover um guia facilitador na
implantacédo de CRM.

3.9.1 METODOLOGIA DO PEPPERS & ROGERS GROUP

Essa metodologia, mais conhecida como Marketing One to One (1to1),
como apresentada em Leite (2004, p. 97), se baseia em quatro passos basicos:
identificacdo, diferenciagdo, interagdo e personalizacdo. Para explicar esta
metodologia, os autores apresentam varios documentos (PEPPERS; ROGERS,
1993; 1997; 2001; 2002 apud LEITE, 2004, p. 97). Na Tabela 3.6, os passos
definidos sdo apresentados (LEITE, 2004, p. 97-99).

Tabela 3.6 — Etapas da Metodologia Marketing One to One

Etapa Descricao

Identificagao e Fundamental conhecer os clientes individual e detalhadamente para
reconhecé-los em qualquer forma de contato utilizada, e

e Sem formas de diferenciagao de pelo menos parte dos melhores clientes,

a empresa nao tem preparo para um processo de CRM.
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Diferenciacdo ¢ Diferenciagédo dos clientes pelo valor para a empresa ou pelas
necessidades que tém de produtos e servigos para uma dedicagdo maior a
clientes de maior valor;

e Sugestao de trés grandes grupos: clientes de maior valor (CMVs), clientes
de maior potencial (CMPs) e clientes abaixo de zero (BZs — Below Zeros);

¢ Definicdo de um conjunto especifico de estratégias para retengao e
desenvolvimento dos CMVs e os CMPs e redugao de custos para os BZs,
e

e Estabelecer algum tipo de critério de estratificagdo, modelo de
lucratividade ou medida de valor dos clientes.

Interacdo e Fundamental melhorar a eficiéncia e a eficacia dos processos de
interagdes com os clientes;

¢ Devem buscar formas de interacdo mais econdémicas, automatizadas e

Uteis em termos de produgao de informagao;

e Estabelecimento de interagdes sob mesmo contexto historico das
interagoes, e

¢ Importante o processo de realimentagao das informagdes para
possibilidade de dedugéo das necessidades especificas de cada cliente.

Personalizagdo ¢ Necessidade de personalizar alguns aspectos de comportamento para

melhor atender seus clientes;

¢ Incentivo a manutengéo de uma “relagao de aprendizado” mutuo entre
empresa e cliente, o que pode significar a “personalizagdo em massa” de
um produto ou a personalizagao das opgdes oferecidas para um produto;

e Tratar clientes diferentes de forma diferente, de modo que isto seja
significativo para os clientes de forma individual, e

e As formas de personalizagdo em massa podem significar mais do que
combinar atributos de um produto ou servigo e podem ser obtidas também
na forma como os produtos s&o entregues ou pagos.

Leite (2004, p. 98-99) comenta que Peppers e Rogers, em outro
documento, apresentam um modelo de implantacdo de CRM mais avangado, o qual
€ baseado em geréncia de projetos. Este modelo é apresentado graficamente em
Peppers e Rogers (2002 apud LEITE, 2004, p. 98), como na Figura 3.2.
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Figura 3.2 — Visao Grafica da Metodologia Avancada de Peppers e Rogers

Essa metodologia tem um enfoque muito maior no que tange a
administracdo e marketing, ndo se importando em demasia com a tecnologia
empregada. A preocupacdo maior desta metodologia € ter maneiras especiais,
sejam tecnolodgicas, humanas ou processuais, de atender clientes diferenciais e criar
um relacionamento benéfico mutuo. Além disso, visa através da experiéncia e
conhecimento das preferéncias dos clientes o melhoramento constante da qualidade
do produto ou servico prestado. Oferece um espaco maior para que a opiniao dos
clientes torne-se conhecimento através dos variados pontos de contato da empresa
com os clientes.

3.9.2 METODOLOGIA PROPOSTA POR RICHARD LEE

Segundo Leite (2004, p. 99-100), Richard Lee apresenta varios
documentos, dentre os quais cita Lee (2000; 2000b; 2000c), onde o autor apresenta
um guia de planejamento e outro de implantacdo de CRM. Nestes guias sao
apresentadas as quatro etapas principais da metodologia: planejamento centrado no
cliente, re-planejamento de papéis, reengenharia de processos e tecnologia.
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Os trabalhos de Richard Lee, como se encontra comentado em Leite
(2004, p. 100), afirmam que as duas primeiras etapas do processo de implantagcao
devem ser lideradas e gerenciadas por pessoas ocupando cargos de nivel sénior e
as duas ultimas comandadas por pessoas que tém o papel de colocar os novos

processos de negdcio em pratica.

Esta metodologia ¢é ilustrada na Figura 3.3.

Planejamento Centrado no Cliente e Reengenharia de Processos e

Re-planejamento de Papéis Tecnologia

Passo 1 Passo 2 Passo 3 Passo 1 Passo 2
Barreiras e Viséo do Informagdes Andlises de Reengenharia

Limites Mercado Internas Fluxos de de Processos

Trabalho
Passo 4 Passo 5 Passo 3
Estratégias Redefinicao de Tecnologia
Papéis CRM

Figura 3.3 — Visao Grafica da Metodologia de Richard Lee

Observa-se que este modelo apresenta duas grandes partes, compostas
cada uma por duas etapas, as quais, por sua vez, sdo0 compostas por passos
distintos. A primeira parte dedica-se a realizar um estudo ligado ao alinhamento da
estratégia empresarial e a estratégia da implantacdo de CRM. Nesta fase observam-
se fatores de mercado, riscos e dificuldades, a estrutura da empresa e os postos de
trabalho. Em resumo, é nesta fase que uma andlise da organizacao é realizada sob

o enfoque estratégico do cliente.

Na segunda parte, observa-se um enfoque no levantamento dos
processos e de como reorganiza-los. Além disso, nesta parte se escolhe a
tecnologia CRM necessaria e adequada para a solugdo de CRM que esta se
criando. Em resumo, esta fase tem uma preocupag¢do mais operacional, uma vez
que, inevitavelmente, o fluxo do trabalho serd alterado e a tecnologia sera usada

para se automatizar muitas das tarefas executadas.

Na concepcado de Leite (2004, p. 102-103), esta metodologia € muito
completa e possui todas as atividades para a implantagdo de CRM em organizagées.
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Entretanto, a autora comenta que esta metodologia ndo considera a existéncia de
processos com eventos ciclicos e que necessitam de maior planejamento para
serem implantados e, além disso, existe nesta metodologia pouco enfoque em

empresas de pequeno ou médio porte.

3.9.3 METODOLOGIA PROPOSTA POR JAY CURRY E ADAM CURRY

Leite (2004, p. 103) afirma que esta metodologia é conhecida como
Customer Marketing Method (CURRY; CURRY, 2000 apud LEITE, 2004, p. 103) e
esta dividida em quatro partes. A Figura 3.4 apresenta a visualizagdo gréafica desta

metodologia e resumidamente descreve cada parte.

Parte 1
Piramide de Clientes
Geréncia de Projetos Simples
Seminério sobre Parametros

Parte 2

Entrevista com Clientes e Prospectos
Avaliar Valor dos Clientes
Avaliar Comportamento dos Clientes

Avalliar Satisfagao dos Clientes
Avaliar Foco nos Clientes

Parte 3
Tomar Decisdes

-

Parte 4
Iniciar Implantagdo de Marketing do Cliente
Seminério para Planejamento do Negdcio focado no Cliente

Figura 3.4 — Visao Grafica da Metodologia Customer Marketing Method

Nota-se que esta metodologia é bastante simplificada, necessitando maior
aprofundamento, como € também comentado em Leite (2004, p. 104). Uma
metodologia como esta, entretanto, pode ser aplicavel para casos menos complexos,
como ambientes de pequenas e micro empresas, com menores hierarquias ou em

estruturas mais flexiveis de empresa.

3.9.4 METODOLOGIA PROPOSTA POR MARIA MARTA LEITE

Em Leite (2004), é apresentada uma proposta de implantacdo de CRM, a
qual é basicamente fundamentada em geréncia agil de projetos e o enfoque

escolhido para a definicado desta metodologia foram empresas de pequeno e médio
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porte. Leite (2004, p. 156) afirma que uma das razdes pela escolha da abordagem
de gerenciamento de projetos foi o fato de que pessoas sdo movidas por metas e
por projetos. Este fato, considerando o enfoque da metodologia da autora, torna-se
um diferencial para o sucesso de um projeto ambicioso como a implantacdo de
CRM. Para Leite (2004, p. 157), o desafio maior para o método proposto é a
conciliagao entre caracteristicas mecanicistas e humanistas inerentes as empresas,

através da abordagem de gerenciamento de projetos.

Em Leite (2004, p. 163-164), apresenta-se uma visdo macro do processo
de implantacdo de CRM proposto em seu trabalho. Esta arquitetura, como comenta
a autora, apresenta suas etapas em ordem de precedéncia, ou seja, toda etapa
inferior € considerada como suporte para a execucao da etapa superior. Esta visao

macro das etapas propostas pela autora é apresentada na Figura 3.5.

Escolha da Tecnologia de
Suporte

Organizacionais

Avaliagao da Organizagao sob a
Otica do Cliente

Avaliagédo e Formagao de Pessoal

4
Redefinigao dos Processos :
1
1
|
|
|
|
1
1

Avaliagao Estratégica da Alta Administragdo

Figura 3.5 — Macro-Processos da Metodologia de Maria Marta Leite

Além desta visdo apresentada, Leite (2004, p. 187) ainda se estende e
apresenta um conjunto de processos que considera relevante para que um projeto
de implantacdo de CRM seja executado. Este conjunto de processos pode ser visto
na Figura 3.6.
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Figura 3.6 — Processos da Metodologia de Maria Marta Leite

Observando o fluxo de processos apresentado na Figura 3.6, percebe-se
que, apds as fases iniciais de avaliagdo da empresa e suas necessidades, da
formacgao da equipe do projeto e da cultura necessaria de implantacdo de CRM e do
compromisso assumido pela empresa, o fluxo do processo de implantacdo de CRM
entra em um ciclo interativo de execugao do projeto. Cada ciclo € iniciado a partir da
escolha de que parte do projeto tem-se a intencdo de abordar, realiza-se a
implantacédo desta parte e avalia-se o resultado em relacdo ao esperado. Realizam-
se as devidas adaptacdes, caso necessario, e escolhe-se outra parte do projeto para
ser abordado, até o0 momento em que o projeto de CRM foi todo implantado e se

chega ao fechamento do mesmo.

3.10 RISCOS EXISTENTES

Corner e Hinton (2002, p. 243) definem risco como sendo um acidente em
potencial. Afirmam que um risco que pode ser registrado como sendo presente ou
evidente € um acidente ou obstaculo que foi encontrado em um projeto. Usualmente,
para ambos, o encontro de um acidente de percurso no projeto influenciaria de
alguma forma negativa em tal projeto. Hewson e McAlpine (1999 apud CORNER;
HINTON, 2002, p. 243) apresentam oito conjuntos de possiveis riscos em projetos
de CRM, os quais sao apresentados na Tabela 3.7.
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Tabela 3.7 — Riscos em Projetos de CRM

Risco

Descrigcao

1 Usuérios do Sistema

Relutancia dos usudrios em suportar o projeto ou usar o sistema;

Necessidade de projetar interfaces de usuarios que se ajustam
ao estilo de trabalho dos usuarios;

O grande numero de usuarios envolvidos no projeto de CRM
pode causar tempos longos e desproporcionais de

implementacéo, e

A variedade de usuarios, combinada com mudanga nos
processos, pode significar que nao existam dados viaveis no
sistema como ponto de partida, o que resultaria em um limitado
beneficio para os usuarios, falta de oportunidades para rapidos
ganhos e uma resultante falta de suporte ao sistema.

2 Processos Usados

Tendéncia em focar em tecnologia ao invés de melhoramento do
processo de negdcio;

Dificuldade em definir ou visualizar uma solugdo completa com o
risco da definigao confusa de um sistema ou muito tempo gasto
na fase de concepgao;

Risco de somente se automatizar um processo atual e

oportunidades de melhoria passarem despercebidas;

Risco de adquirir um grande nimero de sistemas taticos

standalones ao invés de sistemas integraveis, e

Processos redesenhados que ndo estao de acordo com a cultura
organizacional e aos recursos humanos da empresa.

3 Velocidade de Mudancgas

Constante mudancga no escopo dos projetos e alto ou
inadequado gasto em sistemas implementados, e

Velocidade do projeto nao acompanhando a velocidade dos
desenvolvimentos de mercado, onde mercados maduros podem
dispor de um periodo maior de implementacdo, mas mercados
de rapidas movimentagdes ou volateis necessitam de tempos de

projeto de, no maximo, um semestre.

4 Politicas e Interesses Legais

Lideres seniores podem apoiar, mas um patrocinio vulneravel ao

sistema inevitavelmente significa que o projeto fica vulneravel;

Assuntos politicos ndo abordados no comego podem resultar em
um projeto paralisado em algum estégio intermediério;
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Brigas politicas internas podem resultar em falha em se
conseguir 0 apoio comprometido, e

Conflitos politicos podem resultar em compromissos que
produzem sistemas taticos sub-otimizados.

5 Necessidade de Mobilidade

Falha de sistema ou integragao para comunicagao mével, e

Suporte inadequado para usuarios méveis durante a
implantagao.

6 Alta Dependéncia em
Metodologias ndo Testadas

A equipe do projeto e a geréncia assumem que o projeto pode

ser executado mecanicamente, e

A estrutura de avaliagdo da metodologia ofusca obstaculos e
problemas e uma falsa sensag¢ao de seguranga é propagada.

7 Necessidade de Re-
Trabalho

Custos adicionais ou atrasos imprevistos, emanando de
processos mal definidos, e

Sistemas que nao funcionam, levando ao desencantamento dos

usuarios e o descomprometimento do suporte da alta geréncia.

8 Financiamento Inadequado

Uso de atalhos em areas mais faceis, tais como levantamento de
requisitos, gerenciamento de mudangas, reengenharia de
processos e treinamento;

Administracao de sistemas inadequada;
Falta de reserva para corrigir erros, e

Falha no melhoramento ou atualizagao de sistemas.

Esses riscos sdo inerentes a qualquer projeto, por isso, existe a

necessidade de se conhecer o que €& possivel acontecer fora do planejado para

prever, ao maximo, algum comportamento alternativo para dar continuidade a um
projeto. Barrow (1990 apud CORNER; HINTON, 2002, p. 245) comenta da
necessidade que as implementagcdes em Tl possuem em refletir os objetivos do

negécio e ndo somente em automatizar processos existentes. Cavaye (1995 apud
CORNER; HINTON, 2002, p. 245) e Davenport (1994 apud CORNER; HINTON,
2002, p. 245) apontam a necessidade de implementagdo ser consciente das

necessidades das pessoas que usardo o sistema. Finalmente, Delong e Rockart
(1992 apud CORNER; HINTON, 2002, p. 245) se aprofundam em descrever a
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necessidade dos sistemas serem apropriadamente financiados. Enfim, os riscos

existem e devem ser considerados em projetos de CRM.

3.11 CONSIDERACOES DO CAPITULO

Em um mercado centrado no consumidor, a prestacao de servico com
qualidade aos clientes de uma empresa deixou de ser um diferencial competitivo
para as organizagdes. O marketing de massa deixou de ser o foco, dando lugar para
a diferenciacdo, a personalizacao e ao bom relacionamento. Atualmente, atender
bem seu cliente € uma obrigacdo para qualquer empresa que deseja se manter
atuante e competitiva no mercado. Os clientes ndo desejam mais somente comprar
um servico ou produto fechado e abandonar seu fornecedor. Desejam manter um
relacionamento de parceria, uma vez que também € benéfico para os clientes. Isso
se deve ao fato que os clientes criaram a confianga nas promessas do fornecedor,
os custos do relacionamento, ao longo do tempo, sé&o reduzidos e a percepgéo de

qualidade é aumentada.

As empresas cada vez mais estao investindo em relacionamentos. As
empresas estdo cada vez mais percebendo os beneficios de um projeto de CRM.
Entretanto, um projeto de CRM requer muito mais que investimento financeiro. Em
geral, este € um tipo de projeto que ndo se realiza sem apoio institucional e sem
mudancas radicas, desde mudanga em como se trabalha e se observa o cliente até
mudancas de postos de trabalho e estrutura de poder dentro de uma organizacgao.
Por essas razdes, um projeto de CRM torna-se dificil de ser levado adiante.

Uma vez que um projeto de CRM é complexo de se realizar, metodologias
de implantacdo existem para tentar auxiliar neste processo. O que visam estas
metodologias € diminuir a probabilidade dos riscos existentes emergirem durante a
execuc¢ao do projeto. Caminhos alternativos na etapa de planejamento de um projeto
devem ser considerados caso um risco em potencial torne-se um obstaculo para a

continuagao da execugao do projeto.

As metodologias existentes tentam trabalhar em pelo menos uma das
linhas basicas: tecnologia, processo e cultura organizacional. Percebe-se que
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metodologias que enfocam algum aspecto acabam sendo deficientes quando
usadas como guia de um projeto de implantacdo de CRM. Nota-se, entretanto, que
nenhuma metodologia por si s6 sera capaz de abordar todos os casos especificos.
Estas devem ser usadas como modelos para que, a partir destes, cada empresa crie
sua prépria forma de implantar CRM que atenda as suas demandas e necessidades,
baseadas em suas prioridades e formas de trabalhar.

A tecnologia envolvida num processo de implantacdo de CRM néao deve
ser considerada a solugdo completa dos problemas. Esta deve ser observada como
meio de melhorar o processo e a cultura da organizagao, uma vez que a tecnologia
por si s6 ndo executa todo o trabalho necessario no que tange relacionamento
humano. Deve-se perceber que 0 que deve ser mudado é a forma de pensar sobre 0
cliente na organizacao. Cativar o cliente deve ser o objetivo central de qualquer
organizagao e nao uma obrigagao diaria magante para os seus empregados de linha
de frente.

Entretanto, observa-se que a infra-estrutura necessaria para que se torne
possivel a manutencao destes relacionamentos é um tanto complexa, uma vez que
se necessita que todos os pontos de contato com o cliente sejam pontos de coleta
de informacao sobre a opiniao e o comportamento de cada cliente. Através do uso
da tecnologia, a empresa pode usufruir de informacdes valiosas que permitem o
melhoramento do produto e o conhecimento do seu verdadeiro cliente, ou seja, o
cliente com o qual vale a pena manter um relacionamento. Com isso, percebe-se
que este investimento é necessario para garantir que o cliente que € lucrativo para a
empresa tenha um atendimento diferenciado e melhorado constantemente, uma vez

que este é o cliente de interesse para a empresa.

CRM deve ser observado como meta diaria de todos os funcionarios e
deve ser encarado com responsabilidade. Cada funcionario deve integrar as metas
do CRM em sua visao diaria. Este deve ser usado para melhorar tanto para a
empresa como para os seus clientes. O CRM é o que dara aos clientes um aspecto

mais humano das empresas.

Tendo estudado o conceito de CRM e observado os fatores relevantes em

um projeto de implantacdo de gerenciamento de relacionamentos com os clientes,
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torna-se relevante no contexto abordado neste trabalho realizar uma proposta de

uso conjunto dos temas até agora tratados: governanca em Tl e CRM.



4 GOVERNANCA DE TI EM CRM

“A qualidade é a nossa melhor garantia da fidelidade do cliente, a
nossa mais forte defesa contra a competicao estrangeira e o unico

caminho para o crescimento e para os lucros.”

Jack Welch

4.1 INTRODUCAO

Em um mercado altamente centrado no consumidor e onde a informagéo
cada vez mais tem importancia para os elementos que participam deste ambiente,
torna-se irrelevante a discussao sobre o uso de Tl para viabilizar o processo de CRM
de uma empresa. O volume de dados existentes nos processos organizacionais tem
um crescimento elevado. O desafio da Tl neste contexto é auxiliar a organizacao a
transformar todos esses dados em informacao Util e que possa ser usada pela
organizagao para auxiliar o melhoramento do processo de CRM. Uma vez que o
contexto da informagéao é evolutivo e alteragdes possiveis, a governanca em Tl pode
ser usada para organizar os processos de Tl da organizacdo e melhorar o

desempenho dos processos de CRM da organizagéo.

Para ITSMF (2003), a qualidade de Tl é largamente dependente dos bons
relacionamentos com os clientes da organizacdo de TI, provendo a base para
realizar e atualizar os acordos entre cliente e provedor. Ainda segundo este
documento, o CRM em TI trata da manutencéo dos relacionamentos com clientes e
da coordenacdo com organizagbes clientes em niveis operacional, tatico e
estratégico, como apresentado na Figura 4.1. Observa-se na Figura 4.1 que a
comunicacdo horizontal € utilizada para coordenacdo e suporte e que a
comunicacao vertical € usada para informar politicas e realizar avaliages e controle.
Afirma-se ainda neste documento que o principal desafio para o CRM em TI é
garantir que existam bons e efetivos relacionamentos entre a organizacdo de Tl e o

cliente da organizagdo em todos os niveis.
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Figura 4.1 — Elementos do CRM em TI

A Figura 4.1 apresenta os meios que o CRM em Tl possui para cada nivel
da organizagéo e as partes envolvidas em cada relagdo. Em cada nivel, pelo menos
um ponto de contato entre a organizacdo cliente e a organizacdo de Tl é
apresentado. No nivel estratégico, o que € usado é o alinhamento estratégico entre
as organizagdes, 0o que vai permitir que os objetivos e as metas de Tl e da
organizacao cliente estejam sob um mesmo enfoque. A partir desse alinhamento, no
nivel tatico sdo definidos os niveis de servico que servirdo para a andlise e
prestacdao de contas ao nivel estratégico sobre a qualidade dos servicos e produtos
oferecidos. Finalmente, no nivel operacional, se usam 0s processos de suporte para
manter o servigo contratado ou produto comprado e os pedidos de mudanga para
atender as diversas necessidades dos clientes.

O uso desses meios é importante para que ambas as organizacdes
estejam cientes da forma que um servigo sera prestado ou da qualidade de um
produto comprado e formalizam um processo de relacionamento com niveis de
qualidade acordados entre as partes envolvidas. Esses meios sdo importantes para
que a organizagao de Tl esteja ciente da necessidade de prover uma solugéo dentro
de suas capacidades e limites viaveis. Para a organizacao cliente, servem como
uma forma de garantia de que, caso os niveis de qualidade esperados ndo venham
a ser cumpridos, meios de recompensa ou recuperacdo dos niveis esperados
possam ser acionados para que se restabelega o servigo de acordo com o esperado.
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Existem dois tipos comuns de organizacao de Tl: a empresa de Tl e o
departamento de TI. No primeiro tipo, os processos de Tl sdo os processos
principais e que geram o produto ou servigo oferecido pela empresa e 0s outros
processos servem como suporte para a realizacdo desses processos. No segundo
tipo, os processos de Tl servem de suporte a realizacdo dos outros processos
principais ou secundarios da empresa e nao geram resultados que influenciam
diretamente a imagem da empresa para os seus clientes. A Figura 4.2 ilustra esses
tipos de organizacdes de TI.

Empresa de Tl Departamento de Tl

Cliente Cliente

PS: Processo de Suporte PTI: Processo de Tl PN: Processo de Negécio PTI: Processo de Tl

Figura 4.2 — Tipos de Organizagao de TI

Os relacionamentos que uma organiza¢ao de Tl possui, dependendo de
seu tipo, sdo com: parceiros, revendas, distribuidores, departamentos e,
principalmente, clientes. Para cada relacionamento, um posicionamento distinto da
organizagdo de Tl é requerido. Para cada organizacao de Tl, dependendo de sua
estrutura, é importante o levantamento dos relacionamentos existentes para que
possam ser definidos quais os processos de Tl devem ser executados para atender
a demanda de cada relacionamento. Com uma mesma empresa ou um mesmo
cliente, varios tipos de relacionamento podem existir e, para cada tipo, processos
distintos devem ser usados. Todos os relacionamentos existentes devem ser
analisados em relacdo ao impacto no CRM de Tl de uma empresa. A Figura 4.3
exemplifica esses possiveis relacionamentos entre uma organiza¢ao de Tl e outras

empresas ou clientes.
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Figura 4.3 — Possiveis Relacionamentos de uma Organizagao de Tl

Distinguem-se os possiveis afetados pelo CRM em Tl em usuérios ou
clientes. Segundo ITSMF (2003), usuario € o empregado que usa os servigos de Tl
para suas atividades rotineiras e cliente é a pessoa autorizada a definir um acordo
com a organizagdo de TI sobre o provimento de servicos de Tl e quem é
responsavel por garantir o pagamento pelos servigos de Tl. Observa-se, ainda, que
0 conceito de cliente pode ser especializado a clientes internos — funcionarios de
outros departamentos de uma empresa que dependem dos servigos de Tl; e finais —
clientes da empresa.

Revelados alguns pontos importantes para o CRM em TI, as proximas
secbes desse capitulo abordardo aspectos de governanga em Tl necessarios ao
CRM da empresa, identificacao dos processos do COBIT e ITIL que influenciam no
CRM, mapeamento entre os processos de COBIT e ITIL, apresentagdo de um
modelo genérico de implantacdo de CRM baseado nos modelos previamente
estudados, a proposta de uma metodologia de implantagdo de governanga em Tl em
CRM e uma analise de desafios, riscos, vantagens e desvantagens existentes nessa
proposta.

4.2 REQUISITOS DE CRM PARA GOVERNANCA EM TI

Devido a uma grande variedade de requisitos existentes para suprir a

demanda em projetos de CRM, a identificacdo dos requisitos que se relacionam a
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governanca de TI torna-se relevante para que se possa eleger 0s processos
adequados das metodologias e definir uma metodologia de abordagem para projetos
de CRM.

Os projetos de CRM necessitam de governanca de Tl, de uma forma
geral, nos seguintes aspectos: auxilio na gestdao de CRM, pontos de contato, canais
de comunicagao, infra-estrutura de Tl e inovagcdo. Baseando-se nos desafios,
tecnologias de suporte de CRM, areas de enfoque e riscos previamente
apresentados, a Tabela 4.1 apresenta os requisitos de governangca em Tl em
projetos de CRM.

Tabela 4.1 — Requisitos de Governanga em Tl em Projetos de CRM

Pontos de Auxilio Requisitos

Gestido de CRM ¢ Prover informagdes de valor ao negdcio;

¢ Participar da lideranga do projeto de CRM,;

e Criar uma imagem completa dos clientes;

e Auxiliar no treinamento e formagéao de cultura direcionada ao cliente;
¢ Metodologia direcionada ao usuario final;

¢ Incentivo ao apoio executivo;

¢ Incentivo a preparacéo cultural;

¢ Incentivo no treinamento dos usuarios;

¢ Reorganizagao dos processos;

¢ Reformulagao das politicas e interesses legais;

¢ Testes das metodologias de governanga em Tl e implantagao de
CRM;

¢ Melhoramento na qualidade do trabalho realizado, e

¢ Adequacao do financiamento.

Pontos de Contato ¢ Melhoramento do servigo/suporte de pds-venda.

Canais de Comunicacdo | ® Possibilitar a customizagéo dos produtos e servigos, e

¢ Melhoramento dos relacionamentos pessoais.

Infra-Estrutura de TI e Projetar uma arquitetura de aplicagao focada no cliente;

e Auxiliar na gestao da infra-estrutura de suporte ao CRM (Data

Warehouse, ERP, SCM, Internet, Wireless, entre outros);
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e Projeto de infra-estrutura adequada de redes de computadores, e

e Possibilitar a mobilidade no atendimento ao cliente.

Inovacao ¢ Implantar novas formas de atendimento ao cliente;
e Melhorar o projeto de aplicagéo;
e Automatizar processos novos, e

e Acompanhar as mudangas e tendéncias de mercado.

Baseado no mapeamento dos requisitos apresentado na Tabela 4.1,
torna-se importante observar, nas metodologias COBIT e ITIL, quais processos que
atendem as demandas para CRM e que podem vir a serem usados em um projeto
conjunto entre CRM e governanga em TI.

4.3 PROCESSOS DE GOVERNANCA EM TI E O CRM

Levantados os requisitos para se implantar governanca em Tl no CRM,
torna-se importante listar os processos de cada metodologia que tratam dos
requisitos previamente levantados neste trabalho. Cada processo de uma
metodologia devera abordar determinado aspecto e se relacionar a um processo
correlato na outra metodologia. Assim, poderao ser usados em conjunto na proposta

deste trabalho de um processo de implantacdo de governanca em Tl em CRM.

4.3.1 PROCESSOS DO COBIT

Os processos considerados relevantes ao tema estudado sao
apresentados na Tabela 4.2, onde sao relacionados cada dominio do COBIT e cada
ponto de auxilio nos projetos de CRM. Além disso, sdo classificados relativos a sua
influéncia neste tipo de projeto. Para essa classificacdo foram observados os
requisitos para esse tipo de projeto. Para se determinar quais eram esses

processos, usou-se como base material encontrado em COBIT (ITGI, 2005).




Tabela 4.2 — Processos do COBIT relacionados a CRM
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Dominio® | Cédigo | Processo Ponto de Auxilio Influéncia
PO 1 Definir Plano de Alinhamento Gestdo de CRM Indireta
Estratégico
PO 2 Definir a Arquitetura de Informacgéao Infra-Estrutura de TI Indireta
PO 3 Determinar Diregdo Tecnolégica Gestao de CRM Indireta
PO 4 Definir os Processos de Tl, Organizagédo | Infra-Estrutura de Tl Indireta
e Relacbes
PO 5 Gerenciar os Investimentos em Tl Gestdo de CRM Indireta
PO 6 Comunicar a Geréncia e a Diregao Gestao de CRM Indireta
PO 7 Gerenciar os Recursos Humanos de TI Gestdo de CRM Indireta
PO 8 Gerenciar Qualidade Canal de Direta
Comunicagao
PO 10 Gerenciar Projetos Ponto de Contato Indireta
Al 1 Identificar Solugdes Automatizadas Inovacao Direta
Al 2 Adquirir e Manter Software Aplicativo Infra-Estrutura de TI Indireta
Al 3 Adquirir e Manter Infra-Estrutura Infra-Estrutura de TI Indireta
Tecnolbgica
Al 4 Promover Operacgéo e Uso Canal de Direta
Comunicacgao
Al 5 Obter Recursos de Tl Infra-Estrutura de TI Indireta
Al 6 Gerenciar Mudancgas Inovagao Direta
Al 7 Instalar e Garantir Solucoes e Infra-Estrutura de TI Direta
Mudancgas
DS 1 Definir e Gerenciar Niveis de Servico Infra-Estrutura de TI Direta
DS 2 Gerenciar Servigos de Terceiros Gestdo de CRM Indireta
DS 3 Gerenciar Desempenho e Capacidade Infra-Estrutura de TI Direta
DS 4 Garantir Servigo Continuo Infra-Estrutura de TI Direta
DS 6 Identificar e Alocar Custos Gestdo de CRM Indireta
DS 7 Educar e Treinar Usuérios Canal de Direta
Comunicagdo
3Legenda: Al: Acquire and Implement DS: Deliver and Support

PO: Plan and Organise

ME: Monitor and Evaluate
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DS 8 Gerenciar Servigo de Atendimento e Ponto de Contato Direta
Incidentes

DS 10 Gerenciar Problemas Ponto de Contato Direta

DS 12 Gerenciar o Ambiente Fisico Ponto de Contato Indireta

DS 13 Gerenciar Operagdes Ponto de Contato Direta

ME 1 Monitorar e Avaliar Desempenho de Tl Infra-Estrutura de TI Indireta

4.3.2 PROCESSOS DO ITIL

Os processos de gerenciamento do ITIL sdo mapeados para o tema de
CRM conforme apresentado na Tabela 4.3. Além do mapeamento, 0S processos sao

classificados quanto ao livro onde se encontram, aos pontos de auxilio que

influenciam e ao peso de sua influéncia nos pontos de contato.

Tabela 4.3 — Processos do ITIL relacionados ao CRM

Processo/Funcao Livro Ponto de Auxilio Influéncia

Atendimento ao Cliente Suporte de Servigo Canal de Direta
Comunicacao

Incidentes Suporte de Servigo Canal de Direta
Comunicagao

Problemas Suporte de Servigo Pontos de Contato Direta

Mudancgas Suporte de Servigo Inovagao Direta

Versdes Suporte de Servigo Gestao de CRM Direta

Niveis de Servigo Prestagao de Servigo Canal de Direta
Comunicagao

Disponibilidade Prestagao de Servigo Infra-Estrutura de Tl Direta

Capacidade Prestagao de Servigo Infra-Estrutura de Tl Indireta

Financeiro Prestacao de Servico Gestao de CRM Indireta

Continuidade do Servico de | Prestagédo de Servigo Infra-Estrutura de TI Direta

T




102

Infra-Estrutura  de Tl e | Planejamento de Implantacao Infra-Estrutura de Tl Indireta
comunicagao

Aplicacao Planejamento de Implantagao Infra-Estrutura de Tl Indireta

Valor do Software Planejamento de Implantagao Infra-Estrutura de Tl Direta

4.3.3 MAPEAMENTO ENTRE COBIT E ITIL

Com os processos de cada metodologia classificados e selecionados,
torna-se necessario realizar um mapeamento de correspondéncia entre o0s
processos para que ambas as metodologias possam ser usadas conjuntamente num
processo de CRM. Neste mapeamento considera-se 0s macro-processos, entretanto
em ITGI (2007) encontra-se também um mapeamento mais detalhado, onde se toma
como base os objetivos de cada processo para se mapear cada atividade prevista
no COBIT para o ITIL. Na Tabela 4.4 encontra-se o mapeamento completo
observado em ITGI (2007).

Tabela 4.4 — Mapeamento entre os processos do COBIT e ITIL para CRM

COBIT ITIL

DS8 Gerenciar Servigo de Atendimento e Incidentes Atendimento ao Cliente
DS8 Gerenciar Servigo de Atendimento e Incidentes Incidentes

DS10 Gerenciar Problemas Problemas

Al6 Gerenciar Mudancgas Mudancas

Al4 Promover Operagéao e Uso Versdes

Al7 Instalar e Garantir Solugdes e Mudancgas

DS1 Definir e Gerenciar Niveis de Servico Niveis de Servigo

DS2 Gerenciar Servigos de Terceiros

DS3 Gerenciar Desempenho e Capacidade Disponibilidade

DS3 Gerenciar Desempenho e Capacidade Capacidade

PO5 Gerenciar os Investimentos em TI Financeiro
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DS6 Identificar e Alocar Custos

DS4 Garantir Servigo Continuo Continuidade do Servigo de Tl

Al3 Adquirir e Manter Infra-Estrutura Tecnologica Infra-Estrutura de Tl e comunicagéo
Al2 Adquirir e Manter Software Aplicativo Aplicagéo

Al2 Adquirir e Manter Software Aplicativo Valor do Software

4.4 GENERALIZACAO DAS METODOLOGIAS DE CRM

Baseado nas metodologias de CRM estudadas percebe-se que qualquer
metodologia de implantacdo de CRM, por mais detalhada ou superficial, segue um
padrdo no conjunto de processos que qualquer metodologia adota. Mesmo com
nomenclaturas distintas e diferencas no numero de sub-processos existentes nas

metodologias, todas possuem alguns passos de mesmas responsabilidades.

Devido a esse fator, consegue-se generalizar qualquer processo de CRM
conforme apresentado na Figura 4.4. Essa generalizacdo € uma simplificacdo de
metodologias existentes e torna-se necessdria para se poder definir uma
metodologia de governanca em Tl em processos de implantagdo e manutencéo de
CRM. Nota-se que qualquer metodologia de implantacdo de CRM possui os
seguintes passos: Pré-CRM, Concepcao / Aceitacao, Planejamento, Implantacao
e CRM.

O—r D) —— @)=« (O

Pré-CRM Concepgao / Planejamento Implantagédo CRM
Aceitagdo

Figura 4.4 — Metodologia Generalizada de Implantacdo de CRM

Definida uma metodologia genérica de implantacdo de CRM, precisa-se
entender e compreender o que compreende cada passo definido, para que
metodologias especificas consigam ser adaptadas ao modelo de governanca de TI

para CRM que sera apresentado posteriormente.
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4.4.1 PRE-CRM

Este sub-processo € composto por um ou mais passos que Sao
responsaveis por analises de mercado, posicionando o negdcio quanto ao ambiente
que este se encontra inserido. Além disso, nesta fase se realizam os estudos de
estruturas internas e de viabilidade de um projeto de CRM, verificando se existem as
competéncias necessarias quanto ao pessoal, processos e infra-estrutura. Nesta
fase esta sendo verificado se um projeto desse porte pode trazer retorno ao
investimento que sera realizado. Pontos fracos e fortes séo levantados. Ameacas e
oportunidades sdo pontuadas para o projeto. Percebe-se que essa fase serve para
embasar a decisdo em se iniciar ou ndo um projeto de implantagdo de CRM.

Neste sub-processo, a execucdo do projeto de CRM ainda nao foi
decidida. E a fase de se conhecer o processo de como realizar a implantacédo de
CRM. Consultar referéncias de metodologias que podem ser usadas como base
para auxiliar o processo, analisar qual se adequa melhor a realidade da empresa e
definir a metodologia que sera usada para embasar a definicdo do processo que
sera utilizado pela empresa, sdo temas desta etapa.

4.4.2 CONCEPCAO / ACEITACAO

Nesta etapa é feita a decisdo por se prosseguir ou ndo o processo de
CRM. Caso se opte pelo seguimento do processo de implantacdo, o alinhamento
entre a missdo e visao do negdcio com os objetivos e metas do projeto de CRM é
realizado. Ainda neste sub-processo formam-se 0s grupos responsaveis pela
execucdo de cada etapa do processo. Os objetivos e as metas sao definidos.
Realiza-se a concepcéo do projeto, definindo-se cada passo que deve ser realizado
e 0s pontos de avaliagdo. Nessa fase, a alta geréncia aceita o projeto e, por meio de
programas de conscientizagcdo, implanta um novo processo de treinamento e
educacédo focado no cliente, além de apoiar o projeto integralmente, e, além disso,

compromete-se com o sucesso do projeto.

Nessa fase, o cliente torna-se o centro de atencao da empresa, pois a
organizagao aceita essa condicdo como sendo sua nova cultura. Os macro-

processos e seus distintos requisitos sdo definidos de maneira superficial baseando-
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se nos estudos realizados na fase de pré-CRM. De fato, pelo menos uma
metodologia que servira como modelo é adotada e o processo como um todo é

desenhado, definindo-se a sua agenda de execugao.

4.4.3 PLANEJAMENTO

Com os macro-processos mapeados na etapa anterior, exige-se que, para
cada macro-processo, um planejamento detalhado de como se realizar cada tarefa
seja realizado. Nesta fase existe a preocupacdo com 0S recursos que serao
utilizados e com a decisdo sobre quais ferramentas devem ser adotadas na
implementacao das atividades de CRM. Normalmente pode ser revisitado a qualquer
momento para correcdo de curso. Dependendo da metodologia adotada, cada
atividade desta fase pode ser considerada ciclica, ou seja, realizada, seguida pela
implementacdo, sendo revisitada caso essa parte do processo seja considerada nao
completamente terminada, para entdo passar para uma outra atividade.
Dependendo da metodologia adotada, suas atividades podem ser sequienciais ou

paralelas.

O objetivo do planejamento € a prevencdo de riscos na fase de
implementacao e criar um plano de execucao viavel para a implantacao do projeto. A
decisao sobre as tecnologias de CRM que serdo adotadas também é tomada nesta
fase. Além disso, os recursos humanos sao alocados para as novas tarefas que irédo
assumir e se define um cronograma de realinhamento cultural na empresa, que
envolve cursos e treinamentos especializados sobre o novo foco da cultura

organizacional, ou seja, o cliente.

4.4.4 IMPLANTACAO

A fase de implantagcdo preocupa-se, baseada nos planos previamente
propostos, em executar as atividades dos planos criados na etapa anterior. Esta é a
fase onde os funcionarios se envolvem em maior escala. Exige-se esforco de todos
para que as idéias semeadas anteriormente se tornem realidade. Nesta fase os
resultados comegam a ser observados, apontando detalhes antes nédo percebidos,

que podem levar a um re-planejamento para correcdo de curso. Altamente
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dependente do pessoal, esta fase € a mais esperada do processo. Se mal

executada, pode levar todo o projeto ao fracasso.

As tecnologias de CRM sao instaladas e sistemas existentes séo
integrados aos novos sistemas de auxilio ao CRM. Processos s&o redesenhados e
treinamento é executado em todos os niveis da empresa. A cultura da organizagéao
realmente € alterada nas ag¢des de cada funcionario. Novas formas de analise e
novos pontos de vista sdo usados para se avaliar o negocio. Por ser uma fase
altamente construtiva na empresa, os impactos do CRM comeg¢am a ser observados
no dia-a-dia da organizacao. Os pontos de contato com os clientes comegcam a gerar
indicadores de desempenho do negdcio, tornando-se fontes para se observar a
perspectiva e os anseios dos clientes. Os clientes comegam a sentir 0os impactos
diretos na forma de atendimento. Este € o momento de se colocar em pratica toda a
imagem almejada nas fases anteriores. Dependendo da metodologia de implantacao
de CRM adotada, as saidas dessa fase servem como realimentacdo para o
planejamento de outras partes do projeto ou como re-avaliagdo dos pontos
relevantes a propria etapa trabalhada.

4.4.5 CRM

Este é o resultado final esperado de um projeto de implantacdo de CRM,
ou seja, um servico de atendimento ao cliente adequado a realidade da empresa.
Nesta fase, colhnem-se os resultados esperados das promessas do CRM, como, por
exemplo, a retencdo e a fidelizacdo do cliente. Essa fase pode gerar novas
demandas que levam para novas fases de planejamento e implantagdo, caso
aumente-se a demanda ou altere-se alguma necessidade ao decorrer do tempo.

Espera-se que a nova cultura torne-se visivel no comportamento dos
funcionarios. Os investimentos no cliente tornam-se mais expressivos e a opiniao do
cliente torna-se uma fonte valiosa para a criagdo de novos produtos e servigos. A
tecnologia viabiliza o descobrimento de padrboes de comportamento do cliente,
permitindo uma melhor interacdo com o cliente. A empresa se torna uma entidade
Unica e integrada, ndo importando o ponto de contato usado para acessa-la. A

personalizagdo pode ser executada, com maior nivel de precisdo. Novas formas de
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negécio sdo possibilitadas com um mesmo cliente. Ambos, o cliente e a empresa,
acabam se beneficiando das vantagens dessa nova abordagem de atendimento

adotada pela empresa.

4.5 METODOLOGIA PROPOSTA DE GOVERNANCA EM Tl PARA
CRM

Sendo o processo de CRM muito dependente de Tl para ser executado,
uma gestdo adequada deste recurso torna-se importante. Gerir Tl significa, neste
sentido, manter os objetivos do negocio, de CRM e de Tl alinhados. Por isso, um
processo de governanca de Tl neste contexto é essencial. Entretanto, a governanca
de Tl precisa ser trabalhada em paralelo ao processo de implantagcdo e manutencao
de CRM, uma vez que ambas se complementam em seus focos. Esta deve focar na
manutencao de infra-estrutura de Tl adequada para se realizar o negdcio e manter o
foco no cliente da empresa.

A Figura 4.5 apresenta a proposta de metodologia para implantar
governanca em Tl para CRM. Observa-se que, idealmente, esse processo deve ser
executado em paralelo e em jungdo ao processo de implantacdo de CRM. Este
modelo deve ser considerado uma complementacdo ao adotado em CRM. Este é
composto por uma série de recomendacdes de atividades, que visam o auxilio ao
profissional responsavel na execucao de um processo de implantacdo de CRM e

governanga em TI.

Pré-CRM Concepgéo / Planejamento Implantacdo CRM
Aceitacdo

Pré- Pré- Avaliagdo Avaliagado Pesquisa
Pesquisa Avaliagéo de dos de
Maturidade

|

1

|

|

Processos Avaliagdo |1

|

1

|

Governangca em Tl para CRM :

Figura 4.5 — Processo de Governancga de Tl para CRM
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Com isso, espera-se que o fator da TI, relevante ao processo de CRM,
seja abordado de uma maneira mais eficiente e eficaz, trazendo melhores resultados
no processo de atendimento ao usuario através dos pontos de contato do CRM da
empresa. Além disso, espera-se que com isso exista um alinhamento mais fidedigno
entre as decisdes da empresa e as verdadeiras expectativas dos seus clientes. Para
isso, os passos definidos para a metodologia de governanca em TI foram os
seguintes: Pré-Pesquisa, Pré-Avaliacao, Avaliacao de Maturidade, Avaliacao de
Processos e Pesquisa de Avaliacao. Estes passos apresentados se relacionam
respectivamente aos passos da metodologia de CRM generalizada, uma vez que
cada passo deve ser executado em conjunto com seu sub-processo correlacionado.
A seguir, é apresentada uma explicagao sobre cada uma das partes da metodologia
proposta.

4.5.1 PRE-PESQUISA

O papel dessa fase é conhecer o cliente da empresa. Esta etapa deve ser
realizada em conjunto a tarefa de Pré-CRM do processo de CRM. Devem ser
aplicadas pesquisas que visem descobrir se as necessidades que a empresa
acredita que os clientes possuam sdo alinhadas as reais demandas que estes
desejam e anseiam da empresa. A formagao da populagéo ideal para este tipo de
pesquisa € heterogénea, entretanto, um enfoque especial pode ser dado para os
clientes-chave da organizagdo. Caso se trate os clientes em categorias diferentes,

ao analisar os resultados, este fator deve ser levado em conta.

O foco desta pesquisa deve ser: os servicos prestados, os produtos
oferecidos e a qualidade percebida pelo cliente sobre estes elementos. Essa € uma
boa oportunidade para tentar-se descobrir quais os pontos de contato mais usados e
quais outras formas o cliente esta acostumado a usar como meio de comunicagao,
uma vez que isso podera direcionar a decisdo sobre o melhoramento dos pontos de
contato da empresa ou de implantacao de novos meios no processo de governanga
de Tl. Nao se deve entrar em muitos detalhes tecnolégicos ao formular a pesquisa,
uma vez que esta pesquisa serve como orientacdo para o processo. O objeto da

pesquisa deve ser 0 servico e a forma como este é prestado ou o produto e a forma
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como este é apresentado. Ao final, espera-se obter informagdes que possam

direcionar as decisdes do projeto de governanca de TI.

4.5.2 PRE-AVALIACAO

Deseja-se que o alinhamento estratégico entre governanca de Tl e CRM
ocorra na fase de Pré-Avaliacdo. Esta etapa deve ser realizada em concordancia
com a fase de Concepcgao / Aceitacao. O esperado neste momento do projeto é a
definicdo, em linhas gerais, das principais diretrizes que sustentam este projeto de
grande porte.

Os objetivos e metas a longo e curto prazo sao alguns dos resultados
esperados desta fase. Se mal realizado, este momento pode levar a decisao errada
sobre a continuidade do projeto. Deve ser considerada uma etapa critica e reflexiva,
onde beneficios e prejuizos devem ser avaliados, considerando a cultura
empresarial e sua visdo de futuro. Pesquisas sucintas com os lideres da empresa
devem ser feitas visando conquistar estas pessoas para se aliarem ao processo de
governanca de Tl da empresa. Espera-se, nesta fase, envolver os gerentes no nivel
tatico e operacional principalmente, uma vez que se espera comprovar, para o nivel
estratégico, a necessidade em se investir neste tipo de projeto. Para auxiliar o
desenvolvimento desta pesquisa, recomenda-se o uso dos formularios do COBIT

apresentados em ITGI (2000), os quais estdo focados na descoberta de:
e Pessoas responsaveis pelos processos;
¢ Uma auto-avaliacdo de governanca em TI;

e Uma pesquisa da relacdo da importancia e do desempenho dos

processos;
e Uma avaliagéo de risco, e

¢ Uma ficha de necessidade de acordos de niveis de servigo.

Com isso, espera-se uma maior facilidade para alcancar a aprovacao do

projeto. Esta pesquisa dara subsidios para a decisdo sobre continuar este projeto e
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mostrara quais as principais deficiéncias na visdo interna de quem realiza as

atividades da empresa.

4.5.3 AVALIAGAO DE MATURIDADE

Neste ponto do projeto, quando também é realizado, em paralelo, o
Planejamento do CRM, a Avaliacdo de Maturidade dos processos de Tl torna-se um
ponto crucial para se atingir a governanga de T| desejada. Para esta fase, a
recomendacao em se usar a analise dos processos recomendada pelo COBIT deve-
se ao fato de ser mais rapida e verificar a eficiéncia da execug¢ao dos processos.

O uso do COBIT nesta fase deve-se ao fato de que esta metodologia de
avaliacao é focada na auditoria dos processos e que, atraves destas pesquisas por
processo, consegue-se alcancar uma imagem atual realistica da maturidade em
cada um, da visdo desejada e da distancia existente entre ambos. Recomenda-se
que, a partir da avaliacdo de prioridade feita na fase anterior, a abordagem na
andlise de maturidade seja realizada de uma forma incremental, sendo abordados
0S processos mais prioritarios e importantes em fases iniciais. Abordar todos os
processos ao mesmo tempo torna-se inviavel para muitos casos, podendo levar ao

fracasso todo o processo de governanca em Tl para CRM.

Esta etapa pode ser realizada de forma iterativa com o processo posterior,
onde os resultados do processo posterior pode ser a realimentagcao para se refazer
esta etapa ou prosseguir para se analisar outros processos de governanca de Tl. O
resultado esperado dessa fase € a definicdo da disténcia entre a imagem atual e a

desejada para a area de Tl da empresa.

4.5.4 AVALIACAO DOS PROCESSOS

O uso do ITIL, como referéncia para definir a forma de executar os
processos de TI, é recomendado nesta etapa do processo. Esta etapa ocorre em
sintonia com a etapa de Implantacdo de CRM. Nesta fase, os processos devem ser
avaliados quanto a sua execucgao. Esta é a fase mais pratica e que altera a forma de
trabalho das pessoas da organizacao. Processos devem ser revistos em detalhes e
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a automacao de atividades corriqueiras deve ser considerada como uma possivel

solucéo.

Espera-se usar a tecnologia como forma de melhorar a eficiéncia dos
processos, tornando a tomada de decisdo mais pulverizada na base da organizagéo,
visando menor hierarquia e mais agilidade na execugcao dos processos. Na pratica,
este é o processo mais dificil e que envolvera a participacao de todo o corpo de
funcionarios da organizagdo. Uma vez que o enfoque da organizacao se volta para o
cliente, o ITIL deve ser usado para corrigir 0s processos que estdo sendo
executados de forma inadequada e que sao considerados criticos para a

organizagao. Alguns resultados praticos esperados desta fase sao:
¢ Adequacéao da operacionalizacéo do servico;
¢ Um modelo de referéncia para acordos de niveis de servico;

o Gerenciamento de versao;

Suporte de servigco adequado, e

e Gerenciamento de mudancgas e problemas.

Ainda neste momento do projeto, define-se como os elementos do CRM
de Tl serdo executados e prestados ao cliente de Tl, ou seja, como se fara o
alinhamento estratégico entre os objetivos de Tl e do cliente, quais os niveis de
servigo que sao aceitaveis na prestagdo dos servigos, como os pedidos de mudanga
serdo realizados e quais as formas de suporte que serao prestadas para os clientes.

Em suma, desta fase espera-se uma revisao completa dos processos de
Tl e que estes estejam alinhados a imagem e visdao da empresa. Além disso, espera-
se como resultado que estes estejam otimizados, eficientes e eficazes. Com isso, 0
desejado é que o cliente figue mais satisfeito com o servigo prestado e isso reflita na

imagem da empresa para seu publico alvo.

4.5.5 PESQUISA DE AVALIAGAO

Como forma de confirmar o trabalho realizado na fase anterior, deve-se

periodicamente consultar com os clientes da empresa se estas acdes realizadas
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realmente surtiram efeito e tornaram o cliente mais fiel e satisfeito com o servigo ou
produto recebido. Esta pesquisa de avaliacdo deve focar ndo na tecnologia usada
para atendimento dos desejos do cliente. Deve-se tentar descobrir se o cliente esta

satisfeito com a qualidade do servigo e dos pontos de contato da empresa.

O resultado dessa pesquisa deve ser usado como retro-alimentagdo do
processo anterior, criando um ciclo virtuoso de melhoria constante do processo de
atendimento do cliente. Esta fase deve ocorrer com o servico de CRM parcialmente
ou completamente implantado. O objetivo destas pesquisas constantes € identificar
se o0 atendimento esta sendo realizado com a qualidade desejada e se as demandas
dos clientes estdo sendo atendidas, além de facilitar a identificagdo de novas

demandas e permitir o melhoramento do servigco prestado.

4.6 AVALIACAO DA METODOLOGIA PROPOSTA

Compreendida a metodologia de governanca em Tl proposta, torna-se
interessante, mesmo que teoricamente, ressaltar alguns pontos que podem
influenciar a execucao de todo o processo proposto. Com isso, espera-se prevenir €
alertar os responsaveis pelo processo sobre eventuais dificuldades que podem ser
encontradas no decorrer da execucdo de cada etapa. Nas se¢des que seguem,
desafios, riscos, vantagens e desvantagens da metodologia proposta séao
apresentados.

4.6.1 DESAFIOS EXISTENTES

O principal desafio desta metodologia € o convencimento da alta geréncia
que esta metodologia pode trazer um retorno imediato ao investimento gasto na sua
execugao. Sem isso, todas as etapas do processo de execucgao ficam dificultadas e
se tornardo irrelevantes pelas pessoas responsaveis por sua execugao, o que levaria
0 processo todo ao fracasso.

Outro desafio central desta metodologia é a identificacao dos lideres na
organizacao, uma vez que estes sao responsaveis pela proliferacdo da nova cultura

organizacional que se deseja implantar. Lideres devem ser entendidos como
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pessoas que conseguem inspirar e encorajar os outros funcionarios para a acao.

Estes nem sempre estdo em cargos de geréncia na organizacao.

Entretanto, o desafio central é convencer o cliente a participar ativamente
do processo de implantagdo de governanca de Tl em CRM, pois é a opinidao do
cliente que guiara todo o processo. Sem o cliente, torna-se impossivel avaliar se o
resultado encontrado no processo inteiro realmente impactou e surpreendeu 0 novo

foco da empresa.

4.6.2 POSSIVEIS RISCOS

7

Um risco existente € a falta de maturidade da empresa na hora de
implantar este processo complexo. Isso leva a necessidade de se investir tempo e
dinheiro na criacdo das estruturas bésicas, antes de se atacar diretamente o
problema de falta de governanca de Tl em CRM na organizagéo.

Se os objetivos do negoécio ndo estiverem focados no cliente e na
necessidade de se governar Tl, um risco grande que surge é a falta de alinhamento
entre o processo de governanga em Tl e os objetivos da organizagdo. Outro risco
que pode levar ao desinteresse da alta geréncia das empresas é se as expectativas
dos retornos ndo aparecerem no tempo esperado. Por isso, o importante é criar uma

agenda realista de implantacéo.

Um risco provavel é a falta de compreensao dos conceitos envolvidos em
cada processo pelas pessoas que se envolvem em sua avaliagdo. Se as pessoas
que fizerem a avaliagcdo de cada processo nao compreenderem como ele deve ser
executado e quais as expectativas de cada um, o que se alcangara serd uma
imagem distorcida das necessidades da empresa e interpretacbes pouco

significativas, levando a definicao de planos de acao que nao ajudarao a empresa.

Além destes, um risco provavel € um enfoque na tecnologia ao invés da
necessidade real do cliente. Com isso, tecnologias serdo implantadas, entretanto
nao atenderao as reais necessidades que o cliente realmente desejaria da parte da
organizacdo. Nao que inovagao tecnoldgica nao seja importante e interessante,

entretanto estas devem estar centradas nas demandas dos clientes.
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4.6.3 VANTAGENS PERCEBIDAS

A maior vantagem percebida da metodologia proposta é que ela abrange
0s processos de uma maneira geral e completa, ou seja, abrange os processos
comumente encontrados nas empresas e pode ser realizada de uma forma
incremental, uma vez que processos prioritarios podem ser abordados nas fases
iniciais do processo, o0 que pode trazer resultados visiveis do projeto mais
rapidamente e levar a um maior interesse pela empresa. Com isso, esta metodologia
permite trazer retornos de médio e longo prazo interessantes para a empresa,
enquanto que resultados de curto prazo seriam os motivadores para a alta geréncia

continuar o investimento iniciado.

Além disso, esta metodologia consegue mapear a avaliagdo inicial
realizada pelo COBIT, nas etapas de Pré-Avaliagdo e Avaliacdo de Maturidade, com
a analise, executada no momento da Avaliagdo dos Processos, que é realizada
utilizando o ITIL, o que permite real melhoramento no processo. Ao final desta fase,
a verificagdo da maturidade inicialmente desejada para cada processo pode ser
realizada e novas metas em cada processo podem ser definidas pela reavaliagcao do
processo utilizando as avaliagbes do COBIT.

Uma outra vantagem percebida é que esta metodologia pode ser
realizada em paralelo ao processo de implantacdo de CRM, o que leva a utilizacao
do mesmo pessoal para ambos os processos. Com isso, espera-se que 0 processo
de implantacdo de CRM fique alinhado a metodologia de governanca em Tl e que se

tenha um mesmo nivel de maturidade em ambas as areas.

4.6.4 DESVANTAGENS ENCONTRADAS

Como esta metodologia € muito abrangente, considera-se como uma
desvantagem esta ser dificil de ser implantada de forma completa para todos os
processos, uma vez que exige muito esfor¢co das pessoas envolvidas. Além disso,
acredita-se que outra desvantagem, que venha a surgir no momento de sua
implantacéo, seja o fato de levar muito tempo para ser executada, o que acabaria

aumentando o tempo de implantacao de CRM.



115

4.7 CONSIDERACOES DO CAPITULO

A TI, em sua esséncia, é de suma importancia como um fator que auxilia
viabilizar o processo de CRM em qualquer organizacao que se utilize de informacao
como forma de auto-conhecimento e melhoramento baseados no conhecimento
adquirido através dos pontos de contato com os seus clientes. A Tl auxilia a
obtencéo da informacao e seu tratamento para possibilitar a tomada de decisdo em
relacdo aos acontecimentos do mercado e do ambiente em que a empresa esta

inserida.

Sendo assim, percebe-se a governanga de Tl em um processo de
implantacdo de CRM é uma atividade complementar, mas de suma importancia para
a manutencao da infra-estrutura para a prestacao de servico de maneira ideal ao
cliente. O que os clientes buscam durante a prestacao do servico é o diferencial que
levara a fidelizagdo e a retengdo durante o ciclo de vida do relacionamento do

cliente, desde o0 seu nascimento até ao eventual encerramento.

Com isso, a manutencdo da qualidade e do desempenho da infra-
estrutura estabelecida deve sempre ser reavaliada conforme as demandas evoluem,
para que a percepc¢ao do cliente ndo seja deturpada no decorrer do ciclo de vida do
relacionamento com a empresa. Esta situacdo pode levar a necessidade de
melhorias e evolucdes em tecnologias e processos de prestacdo e de suporte do

servico.

Por estes fatores expostos, o uso da metodologia proposta, que alinha o
processo de governanca em Tl a um modelo genérico de implantacdo de CRM,
auxilia o planejamento e a execucgao desta tarefa que exige um grande esforco para
tornar-se realidade. Esta metodologia permite que um processo organizado seja
implantado e executado, 0 que se espera que leve a um aumento na probabilidade

de sucesso da governanga em TI.

Além disso, o fato desta metodologia propor o uso de padrdes altamente
difundidos no mercado leva ao aumento de sua credibilidade. Sendo o ITIL € o
COBIT as bases fundamentais da governanca em Tl na metodologia, espera-se que

0S processos que sao analisados durante a execuc¢ao desta metodologia tornem-se
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mais otimizados e alinhados ao negécio. Com isso, espera-se impactar diretamente

a percepcao do cliente, aumentando a confianga na empresa.

A metodologia proposta permite que a empresa avalie seus processos
baseada em melhores préaticas e consiga planejar de forma realista a evolugcédo da
maturidade em prestacao de servico de Tl. Com isso, deseja-se que a percepgao do

cliente em relagdo a empresa seja melhorada.

O diferencial desta metodologia € o fato de que esta pode ser moldada
para ser executada com qualquer metodologia de implantacdo de CRM, uma vez
que os processos principais do CRM foram generalizados através de um modelo
geral de implantac&o nas organizagdes. Isso aumenta e flexibiliza a possibilidade de
uso da proposta, ndo se limitando a um ou outro enfoque de CRM existente,
aumentando o grau de liberdade de escolha de quem for optar pelo processo de
governanca de Tl em CRM.

O fato principal que se espera com o uso da metodologia € que a
reestruturagdo nos processos de Tl, seja a empresa focada na area de Tl ou em
qualquer outra area de negécio, impacte positivamente na imagem concebida pelo
cliente da organizacdo, aumentando o grau de satisfagdo na relagdo existente entre

o cliente e a empresa.

Tendo concebido uma metodologia, torna-se necessario aplicar em um
caso real, nem que parcialmente, para se validar se o que foi proposto pode ser
viavel em uma organizacdo de fato e pode potencialmente gerar algum tipo de
resultado relevante para quem venha aplica-la para governar Tl no processo de
CRM.



5 CASO PRATICO NO PROJETO PERFSONAR

"O que alguém nunca experimentou, nunca entendera em uma obra

impressa.”

Isadora Duncan, My Life

5.1 INTRODUGAO

O processo de implantagdo de governangca em Tl em uma organizagao
focada no cliente é uma tarefa dificil devido a necessidade de envolvimento de
pessoas responsaveis por outras tarefas. Sendo assim, a metodologia que foi
proposta neste trabalho apresenta alguns passos que podem ser usados como
referéncia para realizagdo desta atividade, com vistas a viabilizar e facilitar a
aceitagao deste projeto.

Tendo o objetivo de validar a metodologia definida, um trabalho pratico de
pesquisa foi proposto aos responsaveis do projeto denominado perfSONAR
(Performance focused Service Oriented Network monitoring ARchitecture). Maiores
informagdes sobre o perfSONAR podem ser encontradas em perfSONAR (2007).
Nesta pesquisa buscou-se verificar se 0 enfoque deste projeto estaria de acordo
com as expectativas dos clientes e se a visao futura para este projeto estaria muito

distante das expectativas existentes.

Sendo assim, segue-se uma descricao do que seria o projeto perfSONAR,
como a metodologia de governangca em Tl para CRM foi aplicada neste contexto e
quais os resultados obtidos com esta pesquisa. Espera-se, com isso, validar a
metodologia e provar que seria benéfica num contexto organizacional que necessite
o melhoramento do atendimento ao cliente através do melhoramento do

desempenho dos processos internos relativos a Tl.
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5.2 PROJETO PERFSONAR

O perfSONAR, segundo perfSONAR (2007), é um consércio de
organizagOes que buscam construir um middleware para desempenho em redes de
computadores que seja inter-operavel através de mdultiplas redes e util para analises
intra- e inter-redes. Um dos principais objetivos é facilitar a solucao de problemas de

desempenho fim-a-fim em caminhos que atravessam diversas redes.

Em uma outra visdo, o perfSONAR (perfSONAR, 2007) € também um
protocolo, pois assume um conjunto de papéis, ou seja, 0s varios tipos de servigos
que definem um padrao de protocolo (sintaticamente e semanticamente), pelo qual
0S Servicos se comunicam e que permite que qualquer um escreva um servico que
atue em qualquer papél. Este protocolo é baseado em mensagens XML (eXtensible
Markup Language) SOAP (Simple Object Access Protocol), que seguem o padrao
definido pelo Open Grid Forum (OGF) Network Measurement Working Group (NM-
WG).

O perfSONAR ainda é, segundo perfSONAR (2007), um exemplo de
cédigos, ou seja, uma implementacdo de um arcaboug¢o de um middleware inter-
operavel focado em desempenho de redes de computadores. Estes cédigos sao
desenvolvidos pelos diferentes parceiros, sendo que alguns sao mais importantes
que outros, pois garantem a interoperabilidade entre todos os servigos. Diferentes
sub-conjuntos de cdédigos sdo importantes para cada parceiro. Os servigos
desenvolvidos pertencem a uma camada intermediaria, entre as ferramentas de

medicao de desempenho de redes e as aplica¢des de diagndstico ou visualizagéo.

5.2.1 METAS DE PROJETO DO PERFSONAR

As metas da arquitetura projetada pelo projeto perfSONAR, que se
encontram em perfSONAR (2007), que incluem flexibilidade, extensibilidade,

abertura e descentralizagéo, sdo as seguintes:

e Um sistema modular que permita a divisdo da arquitetura em mdltiplos
componentes que podem ser desenvolvidos por individuos. Com o

tempo, deveria ser possivel evoluir e/ou substituir componentes
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individuais conforme mudangas na compreensao das necessidades do

sistema;

e Um sistema dindmico que permite que componentes e pontos de
medicdo, em alguma extensdo, sejam adicionados ou removidos

durante a operacao do sistema,;

e Um sistema auto-configuravel que permite que componentes e pontos
de medicdo autonomamente anunciem sua existéncia e suas

capacidades;

e Um sistema descentralizado, que permite cada autoridade
administrativa limitar suas capacidades de sistema de acordo com

politicas e procedimentos especificados localmente;

e Um sistema escalavel que: (a) incorpora multiplas redes e sobrepdem
comunidades virtuais; (b) manipula um numero varidvel de usuérios e
servidores; e (c) manipula volumes de informacdo varidveis como
também diferentes tipos de dados e ferramentas de monitoramento;

¢ Um sistema que seja seguro e que nao possa ser explorado para usos
que ndo sejam o monitoramento de desempenho e que nao seja

particularmente vulneravel a ataques;

e Um sistema que seja seguro e ndo congestione ainda mais as redes
que esta tentando monitorar;

¢ Um sistema amigavel tolerante a faltas, e

e Um sistema de auto-diagnostico que prové mensagens de excegao de
maneira clara e em tempo, no caso de uma falha.

5.2.2 PRINCIPAIS SERVICOS DEFINIDOS PELO PERFSONAR

Os principais servicos definidos pelo perfSONAR, conforme mostrado em
PERFSONAR (2007), sao os apresentados na Tabela 5.1.
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Tabela 5.1 — Servigos do perfSONAR

Servico

Abreviacao

Descrigcao

Ponto de Medicao

MP (Measurement Point)

Cria e/ou publica informagdes de
monitoramento relacionadas a

medig¢des ativas e passivas.

Arquivo de Medices

MA (Measurement Archive)

Armazena e publica informacdes de
monitoramento coletadas de Pontos

de Medigdes.

Busca LS (Lookup Service) ¢ Registra todos os participantes e
suas capacidades.

Autenticagdo AS (Authentication Service) * Gerencia 0 acesso aos servigos via
tokens no nivel do dominio.

Transformacao TS (Transformation Service) * Fornece manipulag@o de dados

personalizada a partir de medigbes
existentes armazenadas.

Protetor de Recursos

RP (Resource Protector Service)

Gerencia detalhes granulares
relativos ao consumo de recursos de
sistema.

Topologia

ToS (Topology Service)

Oferece informacoes sobre
topologias de redes.

5.2.3 INSTITUICOES PARCEIRAS NO PROJETO

O projeto conta com a parceria das seguintes instituicoes responsaveis

pelo provimento de redes de computadores de alta velocidade na Europa, Estados

Unidos e Brasil:

e ESnet (Energy Sciences Network);

e Internet2;

e Geant2, e

¢ RNP (Rede Nacional de Ensino e Pesquisa).
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Outras instituicoes fazem parte deste projeto, entretanto mantém algum

tipo de relacdo com uma destas instituigdes citadas.

5.3 ESTUDO DE CASO

Dado o contexto do projeto, uma pesquisa, que envolveu partes da
metodologia proposta neste trabalho, foi sugerida aos gestores do projeto. O objetivo
foi observar as necessidades dos clientes e realizar uma avaliagao inicial de um dos

processos de Tl existente nas metodologias de governanga em Tl COBIT e ITIL.

Os passos seguidos durante esta pesquisa foram os apresentados na
Figura 5.1. Inicialmente uma pré-pesquisa foi realizada com os clientes para verificar
a perspectiva que estes tém do projeto. Seguindo esta etapa, a segunda foi
realizada visando identificar pessoas que poderiam auxiliar no processo de analise
de um dos processos escolhidos quanto a sua maturidade baseando-se na
avaliacao do COBIT. Além destes passos, dois documentos foram analisados para
se verificar o uso do ITIL no projeto. Um destes documentos descreve o processo de
gerenciamento de versdes no projeto do perfSONAR. Enquanto que, o outro, esta

centrado na forma como o servigo de monitoramento inter-dominio sera implantado

na Geant2.
O——O——Q==0« 0O
Pré-CRM Concepgéo / Planejamento Implantacdo CRM
Aceitagdo
- T T T T T T T T T !
1
1 Pré- Pré- Avaliacéo Avaliacdo Pesquisa :
: Pesquisa Avaliagdo de dos de |
I Maturidade Processos Avaliagéo |1
|
I
! :
! 1
| |

Governanga em Tl para CRM

Figura 5.1 — Passos do Estudo de Caso

Em funcdo de ser composto por varias instituicbes com planejamentos
estratégicos distintos, torna-se relevante ressaltar que é dificil definir um objetivo

estratégico comum para o projeto como um todo. Com isso, foi proposto que cada
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entrevistado respondesse a pesquisa analisando como as metas do projeto

perfSONAR se correlacionavam com as metas propostas por cada instituicao.

A seguir, apresentam-se como estas atividades foram realizadas e quais
os resultados obtidos. Logo apés, algumas consideracées obtidas da execugao
deste trabalho pratico sdo comentadas, salientando alguns pontos relevantes para a

iniciacdo deste processo em uma organizagao.

5.3.1 ETAPAS REALIZADAS

Os passos em cada etapa sao apresentados a seguir, comentando
algumas restricdbes encontradas durante a execugcdo de cada um, além dos

resultados alcangados na sua execugao.

5.3.1.1 Pré-Pesquisa

Atividades

As atividades desta etapa visaram detectar as necessidades dos clientes
e 0 grau de satisfacdo quanto ao servigco prestado e suas expectativas. Os objetivos

da aplicacao deste formulario foram:
e Verificar com quais servigos este cliente teve contato;

e Verificar a satisfacdo deste usuario quanto a documentacao, instalacao

e suporte do servigco prestado;

e Verificar qual o grau de importancia de determinadas métricas para

este usuario em sua rede;

e Verificar quais as formas de contato com o projeto que foram mais

usadas pelos clientes das ferramentas e dos servicos;

e Verificar quais tipos de métricas de interesse para ambientes inter-

dominios;

e Verificar quais tipos de ferramenta este usuario desejaria para resolver

problemas de rede, e
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e Verificar qual a relevancia de algumas métricas principais na visdo do

usuario.

Para levantar estes dados, um formulario eletrénico foi criado e enviado
aos clientes do perfSONAR através da lista de correio eletrénico dos clientes do

projeto. O formulario enviado encontra-se no APENDICE A.

Restricoes

Uma das restricbes encontradas nesta parte da pesquisa foi receber um
baixo numero de respostas, 0 que gerou uma amostra nao significativa para se fazer
uma analise estatistica. O numero de respostas obtidas foi apenas de trés
formularios. Com isso, optou-se por fazer uma andlise de cada formulario, tentando
extrair algumas conclusdes que possam ser significativas e ajudem a melhorar o

processo de gerenciamento de relacionamento com o cliente do perfSONAR.

Resultados

Os resultados obtidos nesta etapa da pesquisa foram os seguintes:

Observou-se que os entrevistados tiveram acesso a servigos basicos

da infra-estrutura e ferramentas de visualizagao e/ou diagnéstico;

O processo de instalacdo dos servicos foi considerado de baixa

qualidade;

Os contatos com a equipe do perfSONAR se concentraram em casos

de: erros, duvidas e sugestoes;

A forma mais utilizada de comunicacéao foi o correio eletrénico;

A documentacdo no sitio do perfSONAR foi considerada de baixa

qualidade;

A documentacéo dos servigos foi considerada de razoavel qualidade;
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Os entrevistados pouco utilizaram as ferramentas do perfSONAR para
solucéo de problemas de redes, mesmo nao estando satisfeitos com o

tempo de identificacdo e solucéo destes problemas;

Houve solicitacdo de integracdo de ferramentas j4 conhecidas de
geréncia de redes e de visualizacdo amigaveis baseadas na web;

O interesse em compartilhar informacées de desempenho com outras
redes por enquanto é baixo, concentrando-se nas métricas de atraso,
uso de banda e conectividade;

Os clientes preferem versdes estaveis ao instalar novos servicos em
suas redes, e

¢ Os usuarios encontram-se satisfeitos com a largura de banda e atraso
que estao disponiveis em suas redes.

Além destas conclusdes, houve respostas de usuarios desejando mais
ferramentas que fossem facilmente acessiveis, utilizassem mais tecnologias voltadas
para web e que fossem focadas em prover informacao de tempo atual e ndo em

médias historicas.

Acoes

Informar estas conclusdes aos responsaveis do projeto, para que estas
necessidades consigam ser atendidas. Com isso, torna-se importante melhorar o
formulario de pesquisa para que este atenda de forma mais precisa as necessidades
do projeto. Outra acdo importante é tornar este tipo de pesquisa algo que ocorra
regularmente durante o projeto para que, ao longo do tempo, seja realizada a
analise do alinhamento entre as necessidades dos clientes e o desenvolvimento dos
produtos do perfSONAR. Além disso, um trabalho de divulgagcdo com os clientes
para demonstrar a importancia de sua participagéo no processo de melhoramento do
produto e servigo prestado é necessario.
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5.3.1.2 Pré-Avaliacao

Atividades

Antes de realizar esta pré-avaliagdo foi realizada uma apresentagcéao
prévia de conceitos como ITIL, COBIT, CRM e suas rela¢des. Esta ocorreu durante
um encontro dos desenvolvedores do perfSONAR, onde foram discutidos varios
topicos relacionados ao projeto. Apdés a apresentacdo, foram entregues os
formularios para dois representantes de duas instituicdes, os quais possuiam duas
planilhas que questionavam sobre as responsabilidades pessoais do entrevistado e
uma avaliagdo geral de todos o0s processos quanto a area responsavel pela
execucao de cada processo previsto no COBIT. Os formularios foram criados
baseados em ITGI (2000) e estdo apresentados no APENDICE B e no APENDICE
C. As instituicbes representadas nesta pesquisa foram: a européia Geant2 e a
americana Internet2. Optou-se por representantes destas instituicbes devido ao fato
de maior interesse destas instituicdes pela pesquisa e por serem as instituicbes com

maior influéncia neste projeto.

Restricoes

Devido ao fato das pessoas que se propuseram a responder estes
questionarios ndo estarem familiarizadas com os conceitos basicos de uma andlise
baseada no COBIT e suas implicagbes na execugdo das suas atividades, existe a
possibilidade de que algumas respostas para estes formularios ndo correspondam
fielmente a realidade. Outra restricao existe na andlise dos dados, devido ao numero
de respostas obtidas, ou seja, somente duas instituicdes responderam a pesquisa.

Resultados

Os dados obtidos nesta fase podem ser analisados conforme duas
perspectivas: (a) quanto a responsabilidade pessoal para sua organizagdo em

relacdo a este projeto e (b) quanto as responsabilidades de cada area da empresa
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em relacdo aos processos previstos pelo COBIT. A finalidade desta analise prévia é
conhecer as pessoas envolvidas na resposta dos formularios e verificar o enfoque da
organizacao de Tl de cada instituicao em relacao ao projeto, pois cada instituicao
entrevistada pode ter alocacdo de recursos de pessoal sendo feita de maneira

distinta a outros parceiros no projeto.

No que diz respeito a responsabilidade pessoal de cada entrevistado, a
Figura 5.2 apresenta os dados obtidos com o representante da Geant2. Neste
grafico observa-se que esta pessoa possui cerca de sete processos sob sua
responsabilidade, tendo uma leve responsabilidade maior na area de Al. O
entrevistado disse ndo ser responsavel por outros cinco processos. A Unica area que
o entrevistado ndo se envolve é a de ME. Finalmente, para os outros processos

restantes, o entrevistado afirmou que nao sabia se tinha alguma responsabilidade.

Personal Responsibility

35

(7]
% 30
8 25 O Monitor & Evaluate
]
a 20 O Deliver & Support
5 15 B Acquire & Implement
Q .
2 10 @ Plan & Organise
£ -
2o w7 [ | |

0

Yes No Unknown
Answer

Figura 5.2 — Responsabilidade Pessoal na Geant2

Os dados obtidos com o representante da Internet2 sdo apresentados na
Figura 5.3. Percebe-se que este entrevistado considera-se responsavel por 22
processos, que se dividem nos dominios de DS, Al e PO. Além disso, ndo se
considera responsavel por 10 processos, sendo mais expressivo o dominio DS.
Finalmente, somente para dois processos nao soube responder sobre sua

responsabilidade.
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Figura 5.3 — Responsabilidade Pessoal na Internet2

Quando se realiza uma analise comparativa entre as duas instituicdes
quanto as responsabilidades das pessoas que responderam a pesquisa, observa-se
que o representante da Internet2 possui mais processos sob sua responsabilidade e,
consequentemente, uma maior representatividade no projeto para sua instituicao.
Entretanto, percebe-se que ambos possuem relativamente a mesma influéncia sob
os dominios DS, Al e PO, mesmo que atuem em numeros distintos de processos
para cada dominio.

A segunda etapa propunha-se analisar as areas responsaveis pelo
trabalho nos processos de Tl previstos no COBIT. Isto significa averiguar se o
processo €: realizado pela Tl da empresa, por outro departamento ou terceirizado.
Na Figura 5.4, observa-se que na Geant2 a responsabilidade de Tl se divide
predominantemente nos dominios de PO, DS e, em menor escala, Al e ME. Com
isso, a Tl se responsabiliza por 20 processos no projeto do perfSONAR. A
terceirizacdo apresenta-se para um processo e o entrevistado ndo soube responder

sobre a area responséavel para 0s outros processos.
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Figura 5.4 — Areas Responsaveis pelos Processos de Tl na Geant2
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A partir dos dados obtidos da Internet2, apresentados na Figura 5.5,

percebe-se que a Tl somente se responsabiliza por 11 processos que se dividem

nos dominios DS e Al. O entrevistado afirmou que 12 processos de Tl sdo realizados

por outros n&o atuantes na Tl, sendo o dominio DS de maior influéncia. Nota-se que

para o dominio PO e na maioria dos processos do ME, o entrevistado ndo soube

quem em sua instituicao € responséavel pela execug¢ao destes processos.

Processes Responsible Areas

Processes
(oo}
|

T

Other Outside Don't Know
Areas

O Monitor & Evaluate
0O Deliver & Support

m Acquire & Implement
@ Plan & Organise

Figura 5.5 — Areas Responsaveis pelos Processos de Tl na Internet2

De acordo com os dados coletados, percebe-se que a Tl atua de

maneiras distintas nestas organizagdes. Percebe-se que na Internet2 a Tl se

responsabiliza pela grande parte dos processos de Tl que executa, enquanto na
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Geant2 as responsabilidades se dividem entre a Tl e os outros departamentos. A
partir desses dados, verifica-se que estas organizacées tém fortes enfoques em
prestacao de servigos e que existe a necessidade de mapear melhor os processos

de Tl na organizagéo.

Como consideracao desta etapa, percebe-se que o0s entrevistados
possuem uma forte atuacdo em planejamento, implementacdo e prestacdo de
servico, sendo posicionados em um nivel altamente tatico para as suas
organizagdes. Além disso, praticamente todos os processos sdo executados dentro
da organizagcdao, mesmo que, para alguns processos, nao se conseguiu mapear a
responsabilidade dentro de alguma area da organizagcdo. Avaliou-se este tipo de
analise prévia como uma maneira interessante para se conhecer a instituicao e as
pessoas envolvidas no processo de andlise, para que a compreensao dos resultados

possa ser realizada através do contexto em que os dados foram gerados.

Acoes

Devido a realidade encontrada nesta andlise, algumas agdes sao

sugeridas a serem tomadas por estas duas instituigdes:
¢ Realizar esta pesquisa prévia com mais membros da equipe do projeto;

¢ Realizar a pesquisa com pessoas em diferentes niveis hierarquicos e
postos de trabalho para se contrastar com resultados encontrados e
verificar se a divisdo de trabalho esta adequada e a Tl nédo esta
sobrecarregada;

Verificar se nas diferentes instituicoes do projeto a divisdo de trabalho
se da de maneira parecida;

Aplicar as outras planilhas em outras areas previstas nesta etapa da

metodologia, 0 que permitiria se compreender melhor a organizagao;

Formalizar os responsaveis de cada processo de Tl de forma mais
clara para que os membros da Tl consigam identificar os responséaveis
de cada processo de maneira mais objetiva, e
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e Considerar a terceirizacdo de algum tipo de processo de Tl para

diminuir a carga de trabalho da instituigao.

5.3.1.3 Avaliacao de Maturidade

Atividades

Esta etapa consistiu em: (a) definir qual o processo do COBIT iria ser
analisado, (b) confeccionar o formulario para realizar a pesquisa sobre o processo
escolhido e (c) realizagdo da pesquisa com os interessados. As mesmas pessoas
que responderam a pesquisa na etapa anterior do trabalho responderam a esta
pesquisa. Dentro das 34 possiveis escolhas para analise nesta fase, o processo que
foi utilizado nesta fase foi o DS1 — Definir e Gerenciar Niveis de Servico. Uma
razao justificavel para esta escolha deve-se ao fato deste processo ser facilmente
mapeado para o ITIL, como observado na Tabela 4.4, e este possuir uma Alta
influéncia sobre o ponto de Contato de CRM denominado Infra-Estrutura de TI,
conforme observado na Tabela 4.2. Além disso, este processo esta diretamente
relacionado com o enfoque principal deste trabalho.

Para realizar esta pesquisa, os entrevistados receberam um formulario,
como apresentado no APENDICE D. Este formulario est4 composto pelos seguintes

elementos:

Descricao do dominio ao qual o processo pertence;

Descricao do processo sendo avaliado;

Breve apresentagdo do objetivo geral do processo, que também se
encontra em ITGI (2005), e

Um conjunto de acgdes relacionadas ao processo, para 0s quais se
esperava que o0 entrevistado respondesse qual o nivel de
concordancia em uma escala de cinco niveis para o estado atual e

para um estado de planejamento futuro.
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E importante ressaltar que cada acao foi classificada como sendo positiva
ou negativa, o que significa afirmar o seguinte: (a) para acbes positivas, quanto
maior 0 grau de aceitacdo para esta acado, o grau de maturidade do processo fica
aumentado; e (b) para acdes negativas, quanto maior o0 grau de aceitagao para esta
acao, o grau de maturidade do processo fica diminuido. Isto € valido tanto para o
estado atual como para o estado futuro desejado. Este tipo de anélise gradual foi
baseado em trabalhos, como em Pederiva (2003) e Ranzi e Alves (2006), que
adaptam a andlise do COBIT para se tornar mais gradual e apresentam estudos de
caso realizados em empresas. Entretanto, o diferencial deste trabalho em relagédo
aos demais é na analise gradual também para o nivel de maturidade esperado no
futuro, o que se acredita que poderia deixar mais realista a diferenca global por
processo do nivel encontrado atualmente e o desejado.

Restricoes

Encontrar voluntario que se interessasse em responder esta pesquisa foi
dificil, devido ao fato da maior parte das pessoas que compdem a equipe que
trabalha neste projeto ser focada em questdes técnicas. Sendo assim, normalmente
estas pessoas estdo sobrecarregadas de outras atividades, que sao foco, como

desenvolvimento, implantag@o e suporte de servicos.

Outro fator complicador foi o fato do projeto envolver instituicbes que
estdo geograficamente dispersas, pois torna-se dificil reunir as pessoas que
poderiam estar mais envolvidas nesta fase de andlise de projeto, a qual exige uma
explicagdo mais detalhada sobre cada assunto. A falta de compreensdo do tema

estudado foi um dos fatores que mais dificultou esta fase da pesquisa.

Como a pesquisa inicialmente foi proposta para todos os processos,
observou-se que a aceitagdo foi baixa e que o tamanho da pesquisa foi exagerado
para a forma como foi proposta que esta pesquisa fosse respondida. Entao, optar-se
por apenas um processo reduziu o poder da analise que agora devera se limitar ao
escolhido, ndo se podendo tirar conclusbes de uma maneira mais completa sobre

cada dominio.
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Além disso, como o numero de respostas foi reduzido, as conclusdes
ficarao limitadas, porém, ndo menos validas para a proposta inicial do estudo que foi
definido.

Resultados

Os resultados desta etapa podem ser avaliados conforme os seguintes
aspectos: (a) quanto ao nivel de aderéncia da maturidade atual e desejada em cada
um dos seis niveis de maturidade definidos e (b) no processo como um todo. Com
iSsO, consegue-se construir uma imagem realista e realizar uma boa analise de
como e onde melhorar o processo para se atingir o nivel de maturidade desejado.

Percebe-se que na Geant2, como mostra a Figura 5.6, para o processo
DS1 que trata de Definir e Gerenciar Niveis de Servico, quando se faz uma analise

por nivel de maturidade, existe um comportamento bastante significativo:

e Nivel 0 ao 2: observa-se que a aderéncia atual é mais alta que a
esperada, significando que a Geant2 ja& cumpre o0s requisitos

esperados para estes niveis, e

¢ Nivel 3 ao 6: acontece o inverso, os niveis esperados de aderéncia
para cada nivel de maturidade superam o0s niveis encontrados
atualmente no processo DS1, o que levaria a necessidade de trabalhar
as acoes correspondentes para que se consiga alcancar 0s niveis

desejados.

Entretanto, quando se observa o processo como um todo, o nivel de
maturidade atual na Geant2 € de 2,78 e o nivel que se deseja para o futuro € de 3,5.
Assume-se, baseados nestes numeros, que a Geant2 deseja evoluir para um nivel
de maturidade definido.
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Figura 5.6 — Grafico de Aderéncia do COBIT para o processo DS1 na Geant2

A realidade observada na

Internet2 quanto ao processo DS1
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é

apresentada na Figura 5.7. Na andlise por nivel de maturidade, observa-se que no

nivel 0 existe uma aderéncia completa entre o nivel encontrado e o desejado, uma

vez que ambos estdo em 0%, e que, para os demais niveis, 0s niveis atuais de

aderéncia estao proximos dos niveis esperados, mesmo que nenhum nivel saia da

casa entre 10% e 25%. Quando o processo é observado como um todo, o nivel de

maturidade atual fica em 3% e o0 esperado em 2,99%, ou seja, deseja-se manter o

nivel definido de realizar as tarefas para este processo. Percebe-se que na Internet2

nao existe uma preocupacado em estar seguindo em toda sua plenitude as melhores

praticas para o processo analisado.
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Comparando os resultados encontrados na Geant2 e na Internet2
observa-se que, de maneira geral, a Geant2 estd mais preocupada em seguir
melhores préaticas no processo DS1. Ainda, a diferenca entre o nivel de maturidade
encontrado em relacdo ao desejado é mais acentuada na Geant2 e mais suave na
Internet2, uma vez que a Geant2 imp6e maiores exigéncias para cada nivel do

processo.

Acoes

As acdes propostas considerando os resultados encontrados nesta etapa
sdo listadas a seguir:

¢ Incrementalmente adicionar novos processos de acordo com as
prioridades, 0 desempenho e a importancia encontrados na etapa de
avaliacao;

e Tornar este processo de andlise uma atividade periddica para que seja
possivel acompanhar se as metas esperadas para cada processo

estdo sendo alcancadas;

e Motivar e identificar novas pessoas responsaveis por determinados
processos para responder sobre eles;

e Motivar essas e as outras instituicobes parceiras da importancia de
implantar a governanca em Tl para melhorar o atendimento do seu
cliente;

e Realizar esta pesquisa com outras instituicbes parceiras deste projeto,
para observar outros pontos de vista relativos a influéncia da visdo que
cada instituicdo possui sobre o projeto e como este fator influéncia o
andamento do perfSONAR,;

e Criar indicadores KGl e KPI para gerenciar este processo, servindo
como modelo para os demais processos em como se criam estes

indicadores;

¢ Identificar os responsaveis pela execu¢do de cada processo para que
figuem delimitadas as responsabilidades de cada pessoa e para que
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se possa fazer um trabalho de melhoramento de cada um deles de
forma mais personalizada, além de facilitar a implantacao no futuro do
processo de anadlise continuada de governanca em Tl para CRM no
contexto do projeto, e

e Criar planos de agao para atingir as metas definidas para este

processo e, no futuro, para os demais.

5.3.1.4 Avaliacao dos Processos

Atividades

As atividades realizadas nesta etapa foram: (a) entrevistas com os
gerentes do projeto da Geant2 denominado Multi Domain Monitoring (MDM) Service
(Servico de Monitoramento em Multi-Dominios) e (b) a analise da documentacao
disponibilizada sobre este servico. A primeira atividade visa verificar como o ITIL
esta auxiliando o processo de definicdo deste novo servico, baseado no perfSONAR,
que sera inicialmente implantado em algumas redes académicas européias pela
equipe na rede Geant2. A segunda deseja analisar como o ITIL influenciou nas
decisdes da estruturagao dos processos de Tl e como este tipo de estruturagdo pode
vir a influenciar o cliente do MDM Service. Toda esta analise foi baseada em Simar
et al. (2006) e Kudarimoti (2007) que apresentam, respectivamente, o planejamento
para a transicdo do projeto perfSONAR em servico operacional e a estrutura de
suporte ao servigo.

Restricoes

A maior restricdo nesta etapa esta no fato de que a maior parte das
instituicoes que faz parte do projeto ainda encontra-se na fase de estruturagao no
que diz respeito a definicdo da infra-estrutura que deseja construir para usar nas
redes que estdo sob sua responsabilidade. No que diz respeito a este quesito, a
Unica instituicdo que estd mais avancada é a Geant2, que ja estd na fase de
planejamento de transformacéo deste projeto em um servico piloto, para que depois,

no futuro, esta experiéncia evolua para um servico em producdo. Para a definicao
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deste piloto, o ITIL estd sendo usado como referéncia. Por isso, esta etapa se
restringiu a analise da documentacdo existente sobre este servico piloto e
entrevistas com os responsaveis pela implantacdo. Como esta etapa nao esta em
execucao, nao se conseguiu fazer o paralelo entre o que a documentagao define e o

que realmente € executado.

Resultados

O ITIL, para os gestores do projeto MDM Service, foi a base para definir
como abordar a problematica da transformacdo do projeto em um servico em
producdo para o seu cliente. A razdo da escolha deste modelo deve-se ao fato de
que este modelo realmente é focado nos aspectos relativos a implementagao pratica
dos processos de prestagdo e, principalmente, de suporte de servicos de Tl, os
quais no MDM Service sao considerados os mais relevantes. Baseados nos modelos
dos processos e estruturas presentes na documentagdo do ITIL, tais como a
estrutura de atendimento ao cliente, os gestores do projeto conseguiram nesta etapa
vislumbrar como poderiam abordar estes aspectos no projeto do MDM Service e,
com isso, o planejamento inicial com o desenho de como 0s processos, para este

NOvo servigo, seriam organizados e executados.

Quando se realiza uma analise de cada processo relacionado ao ITIL que
sera implementado no MDM Service, percebe-se que 0s processos em sua grande
maioria estdo em fase de concepgéo e definicdo. Uma analise detalhada para cada
processo do ITIL que serd implementado pode ser observada na Tabela 5.2.

Tabela 5.2 — Resultado da Etapa de Avaliacdo dos Processos

Processo do ITIL Resultados

Atendimento ao Cliente e Aimplementacéo serd realizada através de um Unico ponto de
contato para todo o suporte do servigo;

e O atendimento ao cliente estara envolvido em todos os
processos que serao implantados no MDM Service;

e O processo de maior responsabilidade do atendimento ao
cliente sera o gerenciamento de incidentes;
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O suporte sera prestado para os servigos perfSONAR e suas
ferramentas de visualizagao;

Os clientes deste servigo sdo: operadores de NOCs (Network
Operation Centers), membros de projetos e usuarios finais;

O suporte sera prestado para estes usuarios e os fornecedores
do MDM Service nas redes académicas;

Um sistema de monitoramento de implantagéo sera usado para
auxiliar o trabalho do atendimento ao cliente;

Deve manter os dados atualizados de uma base simples de
configuragao nos primeiros estagios de implantagdo do MDM

Service, e
O suporte sera fornecido em trés niveis, sendo:

o Nivel 1 - Atendimento ao Cliente: responsavel pelo
primeiro nivel de atendimento, assumindo todo ciclo de

vida dos incidentes;

o Nivel 2 - Administradores: a principal responsabilidade
€ garantir que o MDM Service esté disponivel e, em
particular, os servigos do perfSONAR ou ferramentas de
visualizagao de responsabilidade de cada administrador,
e

o Nivel 3 - Desenvolvedores dos Servicos perfSONAR
e Ferramentas de Visualizagdo: dar manutengao ao
software, baseados nas respostas dos niveis 1 e 2.

Versoes

Deve manter atualizada Definitive Software Library (DSL) e um

Inventario de Hardware;
Deve colaborar com Configuragao e Atendimento ao Cliente;

Prevé um processo de 15 passos para criagao e/ou
manutengao do software desenvolvido, e

Estes passos cobrem os seguintes aspectos:
o Definigao das funcionalidades de cada versao;
o Testes do software;
o Documentagéo do software;
o Andncio da versao, e

o Inicio do suporte.
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Niveis de Servigo

As partes envolvidas serdo os fornecedores de servigo e 0s

usuarios;

A qualidade do MDM Service sera definida baseada nos
acordos definidos;

Como os tipos de usuario sédo variados, diferentes padrées de
acordos serao definidos;

Estéa previsto que os fornecedores serao classificados em
categorias como Integrado, Suporte e Sem Suporte ao MDM
Service, e

Estes acordos serao baseados numa Especificagdo do Nivel de
Servigo, que define disponibilidade geogréfica, dados de
desempenho, a¢des de monitoramento, informagdes sobre os
dados disponiveis aos usuarios e outras informagdes
descritivas.

Incidentes

O atendimento ao cliente sera o principal responsavel por este
processo;

Existe a preocupagao com as relagbes com os outros
processos, tais como geréncia de problemas e mudangas;

Processo que visa tratar o incidente de maneira mais eficiente
possivel e registrar todo o histérico de um incidente, desde o
inicio até a completa solugao;

Deve se preocupar em manter as relagdes com os itens de

configuragao afetados, tais como hardware e software;

Deve classificar e manter erros, solugdes alternativas e
solicitacbes de mudanca;

Prevista a manutengao basica de uma base inicial de
configuragéo, e

O sistema de suporte deste processo serd o Trouble-Ticket.

Problemas

Principal responsabilidade é a busca pelas causas dos erros
reportados e se definir solugdes alternativas ou solicitagdes por
mudancas nos itens de configuragao;

Estes diagramas ja prevéem as relagdes com outros processos
tais como geréncia de mudangas;

Espera-se que com o melhoramento do processo este se torne
pro-ativo ao aparecimento de possiveis problemas, e
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O sistema que dara suporte a este processo é o Bugzilla.

Mudancas

O papel deste processo é garantir que todas as solicitagdes por
mudancga sofreram um processo de revisdo, aprovagao,

implementacao e adequagéo;
Todas as solicitagoes deverao ser realizadas através de RFCs;

Todas as altera¢des aprovadas deverdo ser avaliadas quanto
as RFCs que as solicitaram, e

Durante todo este processo, todas as decisdes e mudancas
realizadas devem ser documentadas e justificadas.

Configuragdo’

Deve garantir que os dados na base de configuracao estao
completos e corretos;

Uma das responsabilidades deste processo € a geracao dos
relatérios sobre os conteldos da base de configuragao, e

Inicialmente um controle restrito dos processos de configuragao
sera executado pelo atendimento ao cliente e pelos
responsaveis do processo de gerenciamento de problemas.

Documentagao

Para os servigos, quatro tipos de documentos estao definidos,
0s quais descrevem os servigos do perfSONAR em suas
especificidades;

Outros documentos que existem sao relatérios de
acompanhamento de cada projeto, descrevendo o andamento
de cada projeto especifico, e

A pagina web do perfSONAR contém outras descrigbes do
servigo como um todo.

" Configuracdo: Este processo, mesmo ndo se relacionando diretamente com CRM, como mapeado
na Tabela 4.3, foi considerado nesta analise, uma vez que este processo do ITIL encontra-se no

planejamento do MDM Service.

Documentagao: Esta atividade, que néo é um processo definido no ITIL, mas é uma atividade que
fica pulverizada nos outros processos, foi considerada importante na analise para se verificar o grau
de maturidade e organizagao que 0s processos se encontram.
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Acoes

A iniciativa do MDM Service € muito interessante e deveria servir como
exemplo para as outras instituicbes que planejam implantar um servigo em
operagado. Deve-se difundir entre as redes académicas a cultura de prestagdo de
servico baseadas em metodologias de melhores praticas, tais como a ITIL, que foi
escolhida como base, para a definicdo de como os servigos serao prestados na rede
da Geant2.

Para o MDM Service, necessita-se realizar a definicdo dos processos que
ainda nao foram abordados e implantar todos os processos no ambiente escolhido
para as fases iniciais do projeto, para que se possa verificar se estdo adequados e
quais 0s ajustes serdo necessarios para que o processo esteja de acordo com a
realidade da rede da Geant2. Depois deste momento, 0 necessario é expandir este
servigo para outras redes académicas.

5.3.1.5 Pesquisa de Avaliacao

Atividades

N&o foi realizado nem um tipo de pesquisa formal com os participantes do
projeto ou os clientes do servigco. Entretanto, houve o acompanhamento das
atividades que ocorreram no decorrer do projeto e foi feita, nesta etapa, uma andlise
de qual foi a influéncia dos clientes do perfSONAR nas principais decisées do projeto
e no melhoramento dos recursos do projeto.

Restricoes

Esta foi a Unica etapa que ndo foi realizada formalmente através de
pesquisa utilizando algum tipo de formulario. Esta situagdo nao permite que
conclusdes sejam tiradas baseadas em algum tipo de resultado esperado. Com isso,
essas consideragdes acabam ficando restritas a opinido do autor.
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As avaliacOes feitas nesta etapa foram as que se encontram na Tabela

5.3. Estas avaliagbes séo realizadas sobre as decisdes que foram tomadas devido

as opinides dos clientes de cada rede académica participante do projeto.

Tabela 5.3 — Avaliagdo de Andamento do Projeto perfSONAR

Decisao

Acées

Processo de Instalacdo

Este processo foi melhorado da versdo 1 para a 2 devido a
comentarios dos usudrios que acharam que o processo estava
dificil;

A instalagao de qualquer servigo ficou dividida em trés passos:
pré-instalacao, configuracao e implantacao, e

Uma versao do instalador foi criada para facilitar a instalagao

de qualquer um dos servigos.

perfSONAR-PS

Devido a baixa receptividade da versao oficial do servigo,
codificado em Java, entre as universidades americanas que
serao clientes dos servigos do perfSONAR, a Internet2 iniciou
uma nova implementacao do servigo denominada perfSONAR-

PS, que sera escrita na linguagem Perl;

A razdo da baixa receptividade foi pelo fato das universidades
desejarem poder alterar e personalizar os servigos de acordo

com suas necessidades e demandas, e

Os administradores das redes académicas americanas, em sua
grande maioria, estdo habituados com linguagens como a
escolhida nesta nova implementagéo.

CactiSONAR

Na RNP, sentiu-se a necessidade de uma ferramenta que fosse
focada no administrador da rede, que facilitasse o
gerenciamento dos dados de medi¢des e que o administrador

ja estivesse acostumado a usar;

Percebeu-se, devido a isso, que dentre as ferramentas
existentes para visualizagao e geragéo de graficos sobre os
dados do perfSONAR, nenhuma em desenvolvimento atendia a
essa demanda, e

Com isso, percebeu-se que a ferramenta Cacti, como
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observado em Cacti (2007), poderia ser uma solugéo, por isso,
integrou-se a esta o servigo MP presente no perfSONAR,
denominando-se esta implementacao de CactiSONAR.

Conforme estas andlises, com isso, percebe-se que as opinides dos
clientes influenciaram algumas decisGes estratégicas tomadas pelos gestores do
projeto que direcionaram seus desenvolvimentos ao atendimento das necessidades

eminentes de seus principais clientes.

Acoes

A principal acdo nesta etapa seria a formalizacao desta avaliagéo através
de algum tipo de formulario, similar ao apresentado no APENDICE A na etapa de
Pré-Avaliacdo, para se verificar se as tomadas de decisdo observadas nesta
avaliacdo prévia realmente afetam a percepcdo que os clientes do perfSONAR
possuem. Além disso, esta etapa deveria, como todas as outras definidas na
metodologia proposta, tornar-se uma atividade recorrente, visando o alinhamento

entre as decisdes estratégicas e as demandas dos clientes.

5.4 CONSIDERACOES DO CAPIiTULO

Com a realizacao deste trabalho pratico no projeto do perfSONAR houve
a validagdo da metodologia proposta. Mesmo que ndo aplicada na totalidade dos
processos possiveis, conseguiu-se observar sua potencialidade quando aplicada
num ambiente onde se deseje melhorar o atendimento ao cliente da organizagéo.
Além disso, alcangou-se uma maior clareza de como um processo de planejamento,
baseado nas metodologias de governanca em TI| escolhidas pela metodologia
COBIT e ITIL, é realizado e como estes podem auxiliar uma empresa a atingir os

seus objetivos estratégicos.

O estudo de caso possibilitou um contato maior com o COBIT, permitindo
compreender 0s conceitos usados para se avaliarem os processos de TI. Observou-
se que a melhor abordagem para uma avaliacdo usando o COBIT é de forma
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incremental, que se inicia com 0s processos mais prioritarios para, ao longo do
tempo, incluirem-se os outros processos, de acordo com sua prioridade. A razao

disso é que a avaliagdo, mesmo por processo, € muito extensa.

Além disso, torna-se importante nesta avaliagdo a identificacdo das
pessoas responsaveis pelos processos para que seja mais direcionada e, devido a
isso, a analise ocorra de maneira mais facilitada. Estas analises necessitam de alto
conhecimento no processo que esta sendo avaliado, pois € necessario que se defina
o estado atual e o desejado. Estas pessoas que sdo pesquisadas, além disso,
precisam ter uma visao clara de futuro do processo.

Quando se avalia o esforgo realizado com o ITIL, percebe-se que este
consegue atingir seus objetivos dentro da metodologia, ou seja, de guiar a
implantacdo dos processos, a qual deveria ser guiada pela andlise de prioridades
realizada utilizando-se as ferramentas do COBIT para Pré-Avaliacdo. Além disso, o
ITIL serve como base para o desenho de como os processos de Tl serdo

implementados pela organizagao.

Nota-se que a metodologia é adequada ao seu propédsito de melhorar os
processos internos de Tl da organizacdo para melhorar a perspectiva do cliente
quanto a visdo que este possui em relagéo a organizacao. E, além disso, esta ajuda
a organizagao a alterar o rumo de suas ag¢oes devido a opinido do cliente, uma vez
que esta prevé um constante alinhamento entre os desejos dos clientes e as

decisdes estratégicas da organizagéo.

Tendo apresentados os resultados obtidos pela realizacdo do estudo de
caso no projeto perfSONAR, que demonstraram a viabilidade da metodologia de
governancga de Tl para CRM proposta neste trabalho, torna-se importante se verificar
se 0s objetivos tragcados no inicio deste trabalho foram alcangados.



6 CONCLUSAO

"No fim tudo da certo, se ndo deu certo € porque ainda ndo chegou

"

ao fim.

Fernando Sabino

6.1 CONSIDERACOES FINAIS

O processo de governanga em Tl, uma vez introduzido na cultura da
organizagdo visando o melhoramento do atendimento do cliente através do
melhoramento dos processos internos de Tl, € um passo que, quando iniciado, altera
todo o rumo de existéncia da organizagcdo. O enfoque se direciona para prestar
servicos ou fornecer produtos que atendam as demandas e as solicitagbes dos
clientes. Para isso, a metodologia proposta neste trabalho tem como foco auxiliar o
gestor a definir quais 0s passos necessarios para se implantar esta nova concepgao

na empresa.

Observa-se que a metodologia proposta neste trabalho consegue de
forma simplificada auxiliar qualquer implantagdo de CRM, independente de qual
metodologia escolhida. Além disso, ela ajuda a definir e implantar um programa de
governanga de Tl que visa suportar este tipo de projeto a organizar os processos
internos e de comunicagdo com o usuario, melhorando a qualidade percebida pelo
cliente do servigo ou produto fornecido.

Com isso, neste capitulo, observam-se como os objetivos definidos no
inicio do trabalho foram alcangados e quais foram as atividades realizadas durante
este trabalho. Espera-se clarificar a relacdo destas atividades em relagdo ao objetivo

geral e propor trabalhos futuros para o melhoramento nos estudos nesta area.
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6.2 QUANTO AOS OBJETIVOS

Para cada objetivo tracado no inicio do trabalho, um conjunto de tarefas
relacionadas foi executado para atingir os resultados esperados. Entre estas
atividades, encontra-se uma vasta revisdo de material bibliografico que serviu como
base para os capitulos do trabalho. Observa-se, a seguir, a listagem de objetivos do

trabalho e a descricao das tarefas executadas em cada etapa.

6.2.1 OBJETIVO ESPECIFICO |

| — Estudo aprofundado da metodologia COBIT de governanca em TI.

Para o estudo do COBIT, referéncias bibliograficas como o trabalho
apresentado em ITGI (2005), que € o proprio documento do COBIT na integra, foram
analisadas e uma sintese sobre este material foi apresentada no ltem 2.2. Acredita-
se que nesta parte do trabalho, o COBIT conseguiu ser abordado e, com isso, 0
leitor deve conseguir alcancar um nivel de compreensdao melhorada sobre o tema.
Acredita-se que o COBIT é adequado para se avaliar processos de Tl quanto ao seu
nivel de maturidade e a definir um arcabouco baseado em indicadores operacionais
relacionados aos estratégicos para se quantificar e alinhar os processos de Tl aos

objetivos da empresa.

6.2.2 OBJETIVO ESPECIFICO II

Il — Estudo aprofundado da metodologia ITIL de governanca em TI.

O estudo do ITIL foi realizado pela revisdo do livro encontrado em ITSMF
(2003), o qual apresentava de forma mais coesa as principais caracteristicas e os
principais conceitos que se encontram nos livros do ITIL. Devido a isso, um resumo
deste foi apresentado no Item 2.3, o qual teve o enfoque na execugdo e
implementacao dos processos de Tl, principalmente nas areas dos principais livros
do ITIL de Prestacdo de Servico e Suporte de Servico. Percebe-se que o ITIL é
apropriado para se planejar os passos da execugado dos processos de Tl, uma vez
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que apresenta modelos de processos que seguem boas praticas aprovadas pelo

mercado.

6.2.3 OBJETIVO ESPECIFICO llI

/Il — Comparacé&o entre as metodologias de governangca em Tl estudadas.

A comparacao das metodologias de governanga em TI foi executada no
Capitulo 1 através de: revisdo no ltem 2.1 a partir de artigos que apresentavam
conceitos preliminares basicos para a compreensdo do contexto da governanga de
Tl em CRM; detalhamento das metodologias escolhidas para andlise, nos ltens 2.2 e
2.3; e uma comparacao entre estas metodologias no ltem 2.4, resumindo as suas
principais caracteristicas e peculiaridades de diferenciagao.

6.2.4 OBJETIVO ESPECIFICO IV

IV — Estudo dos conceitos relativos ao gerenciamento de relacionamento
com o cliente (CRM).

Estes conceitos foram explorados no Capitulo 1, onde o conceito foi
abordado desde pré-definicdes, aspectos de principal influéncia no CRM, que sao as
pessoas, tecnologia e processos, as influéncias na cultura da organizacao, os
aspectos relativos a visdo do cliente, algumas metodologias de implantacdo e quais
seriam os riscos na implantacao de um projeto de CRM.

6.2.5 OBJETIVO ESPECIFICO V

V — Proposta do uso conjunto das metodologias de governanca em Tl
COBIT e ITIL num processo de implantagdo e manutengdo de CRM.

No Capitulo 1 houve a maior contribuicdo deste trabalho. Neste capitulo,
os processos do COBIT e ITIL relativos a CRM foram listados e classificados quanto
ao grau de influéncia e ao ponto de auxilio ao CRM. Além disso, os processos foram

mapeados entre si, permitindo que as metodologias pudessem ser intercambiaveis e
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utilizadas em conjunto. Com isso, as metodologias de CRM foram generalizadas
para uma metodologia de implantagcdo comum, que serviu de base para a definigcao
da metodologia de governanca em Tl para CRM, a qual foi a maior contribuicdo

deste trabalho.
6.2.6 OBJETIVO ESPECIFICO VI

VI — Estudo de caso pratico de uma organizacdo para validar na pratica a
proposta deste trabalho.

Pretendendo validar a metodologia proposta, no Capitulo 1 foram
apresentados os resultados de um pesquisa realizada no projeto perfSONAR, que
visava avaliar a viabilidade da metodologia num caso real. Neste capitulo, percebe-
se que a metodologia foi validada e considerada apropriada para ambientes
empresariais que necessitam melhorar os processos internos de Tl com vistas a
melhorar o relacionamento com o seu cliente e as estruturas responsaveis por esta

tarefa.

6.3 QUANTO AO OBJETIVO GERAL

Acredita-se que se atingiu o objetivo geral que era compreender como as
metodologias de governanca em Tl tratavam os conceitos de CRM, uma vez que se
conseguiu realizar todos os objetivos especificos com sucesso €, além disso, uma
proposta de metodologia de uso conjunto destas metodologias para se tratar de
CRM foi realizada e validada durante cada etapa deste trabalho.

6.4 QUANTO AS PERSPECTIVAS DE CONTINUIDADE

Estudos que poderiam continuar este trabalho seriam os seguintes:

¢ Modelagem de um sistema para pesquisas automatizadas de avaliagao
de maturidade baseadas no COBIT;
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e Verificagdo de aplicabilidade do modelo proposto no ambiente de
organizagées mais complexas, como empresas virtuais e cadeias de
organizacgoes;

e Aplicacdo deste modelo em outros estudos de caso para se comprovar
a eficiéncia da metodologia, e

e Ampliar o escopo desta metodologia para outras &reas do
conhecimento ndo abordadas neste trabalho.

6.5 LIMITACOES DA PESQUISA

Este trabalho limitou-se a identificar como o CRM pode ser auxiliado pela
Governanca em TI. A intencdo do trabalho foi possibilitar o uso conjunto de
metodologias conhecidas que tratam os temas. Para isso, a parte tedrica foi
realizada através de revisdo de material que descreve em detalhes as metodologias
COBIT e ITIL. Toda a revisdao sobre CRM foi realizada através de analise de artigos
publicados sobre o tema, o que ocasionou o0 grande uso de citagdes presentes
nestes trabalhos.

Porém, na parte pratica do trabalho, um fator que restringiu muito foi o
fato do projeto envolver varias organizagdes localizadas ao redor do mundo. Sendo
assim, ficou dificil convencer um nimero maior de pessoas a auxiliarem na obtencao
de mais respostas a pesquisa. Também se percebeu que seria de importante se
utilizar de algum tipo de metodologia para acompanhar o processo de entrega de
formularios de pesquisa, um fator que poderia ter auxiliado a se obter um ndmero

maior de respostas.

Finalmente, uma dltima consideragdo sobre o trabalho refere-se a
pesquisa inicialmente proposta na parte pratica, pois era muito abrangente para ser
realizada e abordava os 34 processos do COBIT. Isso dificultou o convencimento da
importancia deste tipo de pesquisa, principalmente para pessoas que estavam
relacionadas aos processos mais operacionais € que nao compreendiam o projeto
como um todo. O uso de apenas um processo limitou a analise, mas facilitou essa
primeira iniciativa de se implantar governanga em Tl no projeto perfSONAR.
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AP

Cliern

ENDICE A

Formulario de Pesquisa com os Clientes

t Satisfaction Research

Mame:

Instit

1. W

ution:

hat kind of pefS0MNAR service do you use?

perfsonarlJl - a pefSONAR visualisation tool - Java implementation
LookingGlass - YWeb Start Application for accessing S5HTelnet MP
RRED MA - Java implementation

S0OL MA - Java implementation

Hades MA - Perl implementation

53 MA - Python implementation

RRED MA - Pythaon implementation

perfZ0OMNAR CL MP - Java implementatian

Measurermnent Paoint Service far SNMP - Java implementation
Measurement Point Service far Alcatel NMS - Java Implementation
Telnet/S5H Measurement Paint (MP) - Java implementation
Measurernent Paint (MP) for ping - Python implementation

BWCTL and OWAMP Measurement Point (MP) - Perl implementation

EZEMon Measurernent Point (WMP) frorm GEANTZ JRAA for lightpath monitoring - Ped irmplermentation

Lookup Service [L3)

LS Client

Lighpath manitaring far the LHC Praject
Cther:

hich implementation do you prefer?

Java |:|F'erl |:|F'ythc|n

Other:

3. How is the quality of the installation?

Yery Bad |:|Elad |:|5:atisfactnry |:|G|:|cu:|

4. Hawve you repaorted anything to the pefSOMAR group?

:l‘fes th\ln

5. If so, what was it?

Bug |:|Dnuht |:|5ugesticun |:|Installaticun Prablem

B. W/

|:|E}<c:e|ent

Other

hich way have you used?

E-mail Bugzilla |:|Instant Messenger
Skype perfSOMAR Mail List

FPhane “ideo Conference

perfSOMAR Wik pefSONAR Website

Other




7. How did you know about pedfS0MNAR?
You are a perfSONAR partner
Search on the Internet

perfZ0ONAR website

perfSOMNAR wiki

Other

8. How do you clagsify the documentation in pefS0ONAR site and wiki?

Yery Bad |:|Elad |:|5:atisfactnry |:|G|:|cu:| |:|E}<c:e|ent

9. How do you classify the documentation about the serices wou have installed or used?
Yery Bad |:|Elad |:|5:atisfactnry |:|G|:|cu:| |:|E}<c:e|ent

10. Hawe you really already used pefSOMNAR services to solve netwark problems?

Yes Mo |:|50me Times
1. Which tool you frequently use would you like to have integrated to pefSONART
CACTI Magios |:|ch:gle Maps
MRTG Other
12. How do you classify yourself?
MOC operator Project Metwork Administrator |:|Visualizaticun tool user
Other

13. Do you have any need to share information inter-darmain?

:|‘fes |:|N|:|

14. Which kind of information would you like to share inter-domain?

Link usage Packets RTT Delay |:|OW Delay |:|Link Status
Looking Glass Topology perdfSOMAR Service Discovery
Achiavable Bandwidth Other

161

15. How do you classify the time elapsed to solve network problems related to network performance?

Wery Bad Bad |:|Sati5fau:tnr3f |:|G|:|cu:| |:|E}<c:e|ent

16. What kind of perfSONAR wold you prefer to install in your netwark?

Stable |:|Snap5hnt |:|Mi|:rnreleases

17. How critical is bandwidth usage to your netwark?

Wery Bad |:|Elad |:|Sati5fau:tnr3f |:|G|:|cu:| |:|E}<c:e|ent

18. How critical is achievable bandwidth usage to your network?

Wery Bad |:|Elad Satisfactory |:|G|:|cu:| |:|E}<c:e|ent

19, How critical is delay to your network?

Wery Bad Bad |:|Sati5fau:tnr3f |:|G|:|cu:| |:|E}<c:e|ent

20. Dpinions



APENDICE B

Formulario de Responsabilidade Pessoal

Domain | Code|Process

|Yes |No |Unknown

Plan & Organise

PO 1 |Define a Strateqgic IT Plan X
FO 2 |Define the Information Architecture X
FO 3 |Determine Technological Direction X
FD 4 |Define the IT Processes, Organigation and Relationships X
FD 5  |Manage the IT Investment X
FO 6  |Communicate Management Aims and Direction X
FO 7 |Manage IT Human Resources X
FO g |Manage Cuality X
FO 9 |Assess and Manage T Risks X
FO 10 [Manage Projects X
Acqguire & Implement
Al 1 |ldentify Automated Solutions X
Al 2 |Acquire and Maintain Application Software X
Al 3 [Acquire and Maintain Technology Infrastructure X
Al 4 |Enable Operation and Use X
Al 5 |Procure IT Resources X
Al 6  |Manage Changes X
Al 7 |lnstall and Accredit Solutions and Changes X
Deliver & Support
DS 1 |Define and Manage Service Levels X
DS 2 |Manage Third-party Services X
DS 3 |Manage Perormance and Capacity X
D3 4 |Ensure Continuous Senvice X
D3 5 |Ensure Systems Security X
D3 6 |ldentify and Allocate Costs X
DS 7 |Educate and Train Llsers X
Ds g |Manage Senice Desk and Incidents X
D=5 9 [Manage the Configuration X
D=5 10 |Manage Problems X
D=5 11 |Manage Data X
03 12 [Manage the Physical Environment X
03 13 [Manage Operations X
Monitor & Evaluate
ME 1 |Monitor and Evaluate IT Perormance X
ME 2 |Monitor and Evaluate Internal Contral X
ME 3 |Ensure Regulatory Compliance X
ME 4 |Provide IT Governance X




APENDICE C

Formulario de Auto-Avaliacao do COBIT

Risk Who does it?

Importance — how important for the organisation on a

scale from 1 (not at all) to 5 (very)

Performance — how well it is done from 1 (don't know

or badly) to 5 {very well)

Audited — x (yes) or blank to no or unknow
o | 8 [Formality — is there a contract, an SLA or a clearly z
2 | & |documented procedure (x (yes) or blank to no or unknow) s 2
£ | £ |Accountable — Name ar "don't know" = 2= 8|5
S |§ HEHEER:
£l Domain| Code|Process SEEEE Accountahble

Plan & Organise
111 PO 1 [Define a Strategic IT Plan i
111 PO 2 |Define the Information Architecture X
111 PO 3 |Determine Technological Direction ¥
111 PO 4 |Define the IT Processes, Organisation and Relationships i
111 PO 5 |Manage the IT Investment ®
111 PO B |Communicate Management Aims and Direction X
111 PO 7 |Manage IT Human Resources i
111 PO 8 |Manage Quality ®
111 PO 9 |Assess and Manage IT Risks X
111 PO 10 |Manage Projects ¥
Acquire & Implement
111 Al 1 |ldentify Autamated Solutions ®
111 Al 2 |Acquire and Maintain Application Software ¥
111 Al 3 [Acquire and Maintain Technology Infrastructure X
111 Al 4 |Enable Operation and Use ®
111 Al 5 |Procure IT Resources X
111 Al B |Manage Changes ¥
111 Al 7 |Install and Accredit Solutions and Changes X
Deliver & Support
111 DS 1 |Define and Manage Service Levels ¥
111 DS 2 |Manage Third-party Services i
111 DS 3 |Manage Perormance and Capacity K
111 DS 4 |Ensure Continuous Service X
111 DS 5 |Ensure Systems Security ¥
111 DS B |ldentify and Allocate Costs i
111 DS 7 |Educate and Train Users X
111 DS 8 |Manage Service Desk and Incidents ¥
111 DS 9  [Manage the Configuration i
111 DS 10 |Manage Problems K
111 DS 11 |Manage Data X
111 DS 12 |Manage the Physical Environment b
111 DS 13 |Manage Operations ®
Monitor & Evaluate

111 ME 1 |Monitor and Evaluate |T Perfarmance X
111 ME 2 |Waonitor and Evaluate Internal Contral X
111 ME 3 |Ensure Regulatory Compliance ®
111 ME 4 |Provide [T Governance X




APENDICE D

Formulario de Avaliacao de Maturidade do

Processo DS1

Detailed Process Maturity Analisys

Daornain:

Process:

Deliver & Support
DS

Description
Effective communication between IT management and business customers regarding services required is

enahled by a documented definition and agreement of IT services and service levels. This process also

1|Define and Manage Service Levels

includes monitoring and timely reporting to stakeholders on the accomplishment of service levels. This

process enables aliygnment between IT services and the related bhusiness requirements.

Agreement Expected
=| |E|B|¥|=| |E|E|E
ARHEEENHEE
e 2| 2w | @ =
z|E[E|E | § IS
Code |Statement Z | |wm|g|Q|= | |w|T|o |+
Management has not recognised the need for & process for
1 defining service levels. X | -
2 Accountabilities for manitoring them are not assigned. X -
3 Responsibilities for monitoring them are not assigned. X -
4 There is awareness of the need to manage service levels. X X +
S The process to manage service levels is informal. X | -
B The process to manage senice levels is reactive. X wl -
7 The responsibility for defining services are not defined. X wl -
8 The responsibility for managing services are not defined. X | -
9 The accountahbility for defining services are not defined. X | -
10 The accountability for managing services are not defined. X wl -
If performance measurements exist, they are qualitative only with
11 imprecisely defined goals. X | -
12 Reporting is infarmal. X | -
13 Reporting is infrequent. X wl -
14 Reporting is inconsistent. X | -
15 There are agreed-upon service levels. X X +
16 Service levels are informal. X X
17 Service levels are not reviewed. X | -
18 Service level reporting is incomplete. X | -
19 Service level reporting may be irrelevant for customers. X | -
20 Senice level reporting may be misleading for customers. X wl -
Service level reporting is dependent on the skills of individual
21 Managers. X | -
Service level reporting is dependent an the initiative of individual
22 managers. X wl -
A zervice level co-ordinator is appointed with defined
23 responsibilities. X X +
24 A gervice level co-ordinatar has limited authority. X -
If a process for compliance to service level agreements exists, it
25 is woluntary. X Wl -




165

If a process for compliance to service level agreements exists, it

26 is not enforced. -

27 Responsibilities are well defined. H i +

25 Responsibilities have discretionary authority. -
The service level agreement development process is in place with

29 checkpoints for reassessing service levels. H i +
The service level agreement development process is in place with

30 checkpoints for custormer satisfaction. X X +

31 Services are defined using a standard process. X X +

32 Senices are documented using a standard process. H i +

33 Services are agreed-upon using a standard process. H X +

34 Services levels are defined using a standard process. X X +

35 Services levels are documented using a standard process. X X +

36 Senices levels are agreed-upon using a standard process. H i +

37 Senice level shortfalls are identified. X X +

35 Procedures on how to resolve shortfalls are informal. -
There is a clear linkage between expected semice level

39 achievernent and the funding provided. H i +

40 Semvice levels are agreed to. X X +

41 Service levels may not address business needs. -
Service levels are increasingly defined in the system

42 requirermnents definition phase. H i +
Service levels are increasingly incorporated into the design of the

43 application enviranments. X X +
Semvice levels are increasingly incorporated into the design of the

44 operational emvironments. H i +

45 Customer satisfaction is routinely measured. X X +

45 Customer satisfaction is routinely assessed. X X +
Performance measures reflect custormer needs, rather than IT

47 goals. H i +
The measures for assessing service levels are becoming

45 standardised. X X +
The measures for assessing service levels reflect industry

49 narms. X X +
The criteria for defining service levels are based on business

50 criticality. X X +
The criteria for defining service levels include availability

21 considerations. H H +
The criteria for defining service levels include reliability

52 considerations. X X +
The criteria for defining service levels include performance

a3 considerations. X X +
The criteria for defining service levels include growth capacity

o4 considerations. X X +
The criteria for defining service levels include user support

25 considerations. X X +
The criteria for defining service levels include continuity planning

o6 considerations. H X +
The criteria for defining service levels include security

57 considerations. X 3 +
Root cause analysis is routinely perfarmed when service levels

a8 are not met. X X +
The reporting process for monitoring service levels is becoming

59 increasingly automated. X X +
Operational risks associated with not meeting agreed-upon

B0 senice levels are defined. X X +




Operational risks associated with not meeting agreed-upon

51 semvice levels are clearly understood. H
Financial risks associated with not meeting agreed-upon service

B2 levels are defined. X
Financial rizsks associated with not meeting agreed-upon service

B3 levels are clearly understood. H
A formal system of measurement of Key Performance Indicatars

54 is instituted. X
A farmal systemn of measurement of Key Perdformance Indicators

B5 is maintained. X
A formal system of measurement of Key Goals Indicators is

BB instituted. X
A farmal systern of measurement of Key Goals Indicators is

BV maintained. X
Senice levels are continuously re-evaluated to ensure alignment

55 of IT objectives. X
Service levels are continuously re-evaluated to ensure alignment

B9 of business ohjectives H
Senice levels take advantage of technology including the cost-

70 benefit ratio. X
All service level management processes are subject to

71 continuous improvement. H

72 Customer satisfaction levels are continuously monitored. H

73 Customer satisfaction levels are continuously managed. X

74 Expected service levels reflect strategic goals of business units. | x

75 Expected service levels are evaluated against industry norms. H
IT management has the resources needed to meet senice level

7B targets. X
IT management has the accountability needed to meet service

i lewel targets. H
Compensation is structured to provide incentives for meeting

75 service level targets. X
Senior management monitors Key Performance Indicators as

[ part of a continuous improvement process. H
Senior management monitors Key Goals Indicators as part of a

80 continuous improvernent process. X
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GLOSSARIO?

Ad Hoc A expressao latina ad hoc significa literalmente

para isto, especifico ou especificamente. Algo
feito ad hoc ocorre ou é feito somente quando a
situacdo assim o exige ou o torna desejavel ao
invés de ser planejado e preparado
antecipadamente ou fazer parte de um plano
mais geral. Um processo ad hoc consiste em
um processo em que nenhuma técnica
reconhecida é empregada e/ou cujas fases
variam em cada aplicacdo do processo.

Arcabougo Um arcabouco, ou do inglés, framework, € uma

estrutura de suporte definida que possui
modelos de estruturas pré-definidas que
possuem caracteristicas genéricas para poder
ser usados por mais de um projeto como base
do desenvolvimento de cada projeto.

Autoridade

o . Autoridade dada a wuma determinada
Administrativa

organizacdo que se responsabiliza em
gerenciar e manter um conjunto de
equipamentos de rede. Além disso, essa
autoridade permite a organizacdo definir um
conjunto de politicas de seguranca relativo ao
acesso a estes equipamentos.

Back Office Back Office engloba o nucleo do sistema

(software) que suporta a atividade empresarial,
que nao é visivel pelo utilizador final. Assim, o

back office responsabiliza-se por coordenar e

* Muitas definicdes neste glossario sdo baseadas em Wikipédia (2007).



Benchmark

Campanha de
Marketing

Canal de Comunicacgao

Centro de Atendimento

Centro de Comunicagao

Cliente Abaixo de Zero

Cliente de Maior
Potencial

Cliente de Maior Valor

Componente

reencaminhar os dados inseridos dentro do

restante sistema.

O Benchmarking € um processo sistematico e
continuo de avaliacdo dos produtos, servicos e
processos de trabalho de organizacdes que séao
reconhecidas como representantes das
melhores praticas, com a finalidade de

introduzir melhorias na organizagao.

Conjunto de meétodos de marketing visando a
difusdo de uma idéia ou a distribuicdo de um

produto ou um servico.

Meio através do qual produtos ou servigos sao

oferecidos ou vendidos aos clientes.

Conjunto de recursos materiais, humanos e
organizacionais para gerir os contatos com os

clientes.

Ambiente complexo de gestao do
relacionamento com o cliente que incluem
canais ndo convencionais de comunicagao, tais
como féruns, formularios web e telefonia por

Internet.

Cliente de custo alto para a empresa e que

representa um retorno irrisorio.

Cliente que possui um valor estratégico ou
potencial futuro muito maior que o valor atual

gue possui para a empresa.

Cliente cujo valor real € elevado e tende a ser
mais fiel e colaborador com o negécio.

Componentes de Software € o termo utilizado
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Composto de Marketing

Cultura

Customer Relationship
Management

Customizacéao

Data Mining

Data Warehouse

para descrever o elemento de software que
encapsula uma série de funcionalidades. Um
componente é uma unidade independente, que
pode ser utilizado com outros componentes

para formar um sistema mais complexo.

Conjunto das quatro caracteristicas principais
para se analisar o mercado, as quais s&o:

produto, preco, praga e promogao.

Conjunto de condutas, valores e percepcoes
inerentes a cada conjunto de pessoas
demonstrando as caracteristicas peculiares de
cada grupo.

CRM (Customer Relationship Management) foi
criado para definir toda uma classe de
ferramentas que automatizam as funcdes de
contato com o cliente, as quais compreendem
sistemas informatizados e fundamentalmente
uma mudanga de atitude corporativa, a qual
objetiva ajudar as companhias a criar e manter

um bom relacionamento com seus clientes.

Personalizacdo, mudancas e adicao de
caracteristicas ou elementos de algum servigo,
produto ou conjunto de produtos ou servigos

sob a demanda ou a necessidade do cliente.

Data Mining é o processo de varrer grandes
bases de dados a procura de padrdées como
regras de associacao e sequiéncias temporais
para classificacdo de itens ou agrupamento

(clustering).

Data warehouse é um sistema de computacao
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De Facto

Drill Down

ERP

Front Office

Grafico RACI

Internet

utilizado para armazenar informagdes histéricas
nao volateis relativas as atividades de uma
organizacdao em bancos de dados, de forma
consolidada, favorecendo os relatérios, a
analise de grandes volumes de dados e a
obtencdo de informagdes estratégicas que

podem facilitar a tomada de deciséo.

De facto € uma expressao de origem latina que
significa "na pratica", tendo como expressao
anténima de jure, que significa "pela lei, "pelo

direito ("na teoria").

Operacao em um cubo OLAP, feito a partir de
um data warehouse, para detalhamento da
informagdo sumarizada, sendo uma acdo de
diminuicdo do grao de detalhamento em um
cubo OLAP.

ERP (Enterprise Resource Planning) sao
sistemas de informagdes transacionais (OLTP)
cuja fungao é armazenar, processar e organizar
as informagbes geradas nos processos
organizacionais, agregando e estabelecendo
relagbes de informacao entre todas as areas de

uma companhia.

Dispositivos ou aplicacbes usadas para a
interagcdo direta com o cliente.

Grafico que prové informagdes sobre
responsaveis, membros, consultados e

informados sobre cada processo.

A Internet é um conglomerado de redes em

escala mundial de milhdes de computadores
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Manufatura

Marketing

Marketing de
Relacionamento

Marketing Um-a-Um

Middleware

Missao

Ponto de Contato

interigados que permite o0 acesso a
informagdes e todo tipo de transferéncia de

dados através dos seus variados servicos.

Manufatura é a divisdo do trabalho ou o

trabalho em equipe.

Conjunto de atividades sistematicas visando a

troca com o meio ambiente da empresa.

Trabalho de marketing voltado ao
relacionamento com o cliente e os

fornecedores.

Didlogo especifico entre clientes individuais e

empresa.

No campo de computagdo distribuida, é um
programa de computador que faz a mediacao
entre outros softwares. E utilizado para mover
informacbes entre programas ocultando do
programador diferengas de protocolos de
comunicacao, plataformas e dependéncias do
sistema operacional. Seu objetivo € mascarar a
heterogeneidade e fornecer um modelo de
programagdo mais produtivo para 0s
programadores de aplicativos.

Razao da existéncia de qualquer empresa que
determina a definicdo de outros aspectos da
empresa, tais como viséo, estratégia, cultura,

recursos humanos, investimentos, etc.

Maneira disponibilizada pela empresa para a
interagdo entre a empresa e o0s clientes,
fornecedores ou outros, dentre os quais podem

ser citados telefone, fax, Internet, etc.
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Ponto de Medicao

Portfolio

Pé6s-Venda

Pré-Venda

Processo
Organizacional

ROI

SCM

SLA

Entidade de monitoramento de rede que
gerencia as medic¢does realizadas nos elementos

de determinada rede.

Um portfolio € uma lista de trabalhos de um

profissional ou empresa.

Conjunto de acgbes realizadas apdés a
confirmacéo de uma venda para dar suporte ao

uso ou implantagcado de um produto ou servico.

Conjunto de acgdes realizadas antes da venda
de um produto ou servico visando a persuasao
do cliente auxiliando o cliente a decidir sobre a

compra.

Um processo organizacional é o conjunto de
atividades realizadas na geracao de resultados
para o cliente, desde o inicio do pedido até a
entrega do produto.

O ROI (Return on Investment) € o indice
financeiro que mede o retorno de determinado
investimento realizado e contabilizado em
meses nos quais ele serd amortizado para

entdo comecar a gerar lucros.

O Supply Chain Nanagement (SCM) é um
sistema pelo qual organizagdes e empresas
entregam seus produtos e servigos aos seus
consumidores, numa rede de organizacdes

interligadas.

Um Service Level Agreement (SLA) & um
acordo escrito feito entre um provedor de
servigos e um cliente de servigos, que traduz na

linguagem do cliente, as expectativas para
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SOAP

Software

Standalone

Tecnologia de
Informacgéo

Tele-Venda

Token

todas as partes envolvidas na entrega do

Servigo.

SOAP (acrébnimo do inglés Simple Object
Access Protocol) € um protocolo para troca de
informagbes estruturadas em uma plataforma
descentralizada e  distribuida, utilizando
tecnologias baseadas em XML. Sua
especificagdo define um arcabouco que prové
maneiras para se construir mensagens que
podem trafegar através de diversos protocolos
e que foi especificado de forma a ser
independente de qualqguer modelo de
programagdo ou outra  implementagéo

especifica.

Software é uma seqUéncia de instrucbes a
serem seguidas e/ou executadas, na
manipulacdo, redirecionamento ou modificagcao

de um dado/informacao ou acontecimento.

Software que ¢é executado de forma
independente em um computador, sem ser

executado através de um servidor.

O termo Tecnologia da Informacdo serve para
designar o conjunto de recursos tecnoldgicos e
computacionais para geracdo e uso da
informacgao.

Venda realizada através de canais de
comunicacdo sem o contato pessoal direto

entre o vendedor e o comprador.

Token em computagado é um segmento de texto

ou simbolo que pode ser manipulado por um
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Trouble-Ticket

Venda

Venda Cruzada

Visao

Web

Wireless

analisador sintatico, que fornece um significado
ao texto; em outras palavras, € um conjunto de
caracteres (de um alfabeto, por exemplo) com

um significado coletivo.

Um ticket é um arquivo contido num sistema de
acompanhamento que contém informacdes
sobre intervencdées de suporte realizadas por
pessoal técnico ou terceiros devido a
reclamacao de um usudrio final quanto a um
incidente que impossibilita a realizacdo das

tarefas esperadas.

Troca de produtos ou servigos entre empresa e

clientes mediante alguma forma de pagamento.

A oferta a um mesmo cliente de outros produtos
complementares e/ou correlacionados a um
produto previamente adquirido ou em processo
de compra.

Conjunto de objetivos corporativos bem
definidos demonstrando a expectativa em

relagdo ao futuro e direcionamento da empresa.

A Web é um sistema de documentos em
hipermidia interligados que é executado na
Internet, onde os documentos podem estar na
forma de videos, sons, hipertextos e figuras, e
pode se visualizar a informagdo usando um
programa de computador chamado de

navegador.

Sistema de comunicacdo a distancia entre
dispositivos que usa ondas eletromagnéticas

para transmitir informacéo sem o uso fios.
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W3C

XML

O World Wide Web Consortium € um consorcio
de empresas de tecnologia, atualmente com
cerca de 500 membros. Fundado por Tim
Berners-Lee em 1994 para levar a Web ao seu
potencial maximo, por meio do
desenvolvimento de protocolos comuns e
féruns abertos que promovem sua evolugao e
asseguram a sua interoperabilidade. O W3C
desenvolve tecnologias denominadas padrdes
da web para a criagcdo e a interpretacao dos

conteudos para a Web.

XML (eXtensible Markup Language) é uma
recomendacado da W3C para gerar linguagens
de marcacgao para necessidades especiais.
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Um Estudo sobre Governanca em Tecnologia de
Informacao com enfoque na Qualidade da Prestacao de
Servicos ao Cliente

Fausto Vetterl, Maria Marta Leite'

'Departamento de Informdtica e Estatistica — Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC)
Caixa Postal 476 — 88.040-900 — Florian6polis — SC — Brasil

{fvetter,marta}@inf.ufsc.br

Abstract. The quality client care is an imperative to any business nowadays.
Desiring this, many businesses make use of Information Technology (IT) to
help to keep the processes of customer relationship management (CRM). But,
throughout the time, the client needs tend to evolve. So, the used IT in the
business has to be revised. This process, also known as IT Governance, keeps
aligned the business and the IT goals. In this project, a revision is done about
COBIT and ITIL and focuses on aspects that they get involved on CRM. Also,
a methodology of IT Governance focused on CRM is proposed and validated
in this project through a study case done on the perfSONAR project.

Resumo. O atendimento do cliente com qualidade é um imperativo para
qualquer negdcio atualmente. Visando isso, muitas empresas se utilizam de
Tecnologia de Informagdo (TI) para auxiliar o processo de gerenciamento do
relacionamento com o cliente (CRM). Entretanto, ao longo do tempo, as
necessidades dos clientes tendem a evoluir. Com isso, a TI aplicada na
empresa deve ser revisada. Este processo, conhecido como governancga de TI,
acaba mantendo alinhadas as metas da empresa e TI. Neste trabalho é
realizada uma revisdo do COBIT e ITIL, focando nos aspectos de CRM.
Também, uma metodologia de governanca de TI enfocada em CRM é proposta
e validada através de um estudo de caso no projeto perfSONAR.

1. Introducao

Atender as necessidades dos clientes € um objetivo inerente a qualquer organizacio que
deseja alcancar sucesso no mercado. O foco nas necessidades dos clientes deixa de ser
uma obrigacdo para se tornar um imperativo para a sobrevivéncia no contexto atual de
mercado. Um cliente retido representa um diferencial para qualquer negdcio.
Potencializar a sua participa¢do no negdcio é uma estratégia de grande valia e interesse
para a empresa alcangar melhores resultados.

Como uma das formas de busca deste objetivo, muitas empresas utilizam a
Tecnologia de Informagdo (TI) para automatizar os processos organizacionais e, em
especial, os de relacionamento com o cliente, visando diminuir o tempo de execugdo das
tarefas e aumentar a satisfacdo do cliente, bem como a produtividade de seus
funciondrios. Visando gerir o processo de manutengdo e vanguarda tecnoldgica em uma



organizagdo, modelos de boas priticas de gestdo de TI foram propostos por varios
organismos de &mbito mundial.

Observando a problematica do uso de TI para auxiliar na maximizagdo da
interagd@o entre cliente e empresa, bem como a dinamica da evolugdo tecnoldgica, torna-
se importante uma andlise referente aos modelos de governanga em TI, em especial o
COBIT e o ITIL, sob a perspectiva dos clientes da TI. Nas proximas secdes, segue-se
esta andlise, um estudo de caso e a conclusdo deste trabalho.

2. Governanca em Tecnologia de Informacao

A tecnologia de informacdo (TI) tem sido usada para permitir a melhoria no
desempenho de qualquer organizacdo dependente de dados. A TI permite que os
servigos sejam prestados aos clientes de uma organizagdo de forma mais autdnoma. Para
Cameira e Caulliraux (2000, p. 5), a TI tornou possivel a quebra de barreiras funcionais,
permitindo tratarem-se processualmente os fluxos de informagdes.

A governanga em TI, segundo ITGI (2005, p. 5), € definida como a lideranga,
estruturas organizacionais e processos, que garantem que a TI da empresa sustenta e
estende as estratégias do negdcio e seus objetivos, integrando e institucionalizando boas
praticas. Outra visdo exposta em Weill e Ross (2004 apud HOLM et al., 2006, p. 1) é
que governanga em TI pode ser vista como a especificacdo de arcabougos de deveres e
obrigagdes para encorajar o desejavel comportamento no uso de TL

Para esse trabalho, foi definida a realizacdo de um estudo mais aprofundado de
dois modelos especificos: o COBIT e o ITIL. A escolha destes dois modelos deve-se ao
fato de serem modelos que focam a governanga de TI de uma maneira mais global e ndo
de uma area especifica, como demonstra Holm et al. (2006) em sua avaliacdo de varios
modelos existentes.

2.1. COBIT (CONTROL OBJECTIVES FOR INFORMATION AND RELATED
TECHNOLOGY)

O COBIT (ITGI, 2005) foi desenvolvido pelo IT Governance Institute (ITGI) e é um
documento que apresenta um arcabouco focado em gestdo de TI, o qual prové boas
praticas e € baseado em dominios e processos. O arcabouco proposto é mais focado em
controle e menos em execucdo. O COBIT estd organizado em 34 processos de TI que
sdo categorizados em quatro dominios de TI distintos.

O enfoque no negdcio € o principal tema do COBIT, pois € projetado para ser
usado em qualquer organizacdo e ndo somente nas areas de TI. O COBIT classifica os
processos em quatro dominios distintos: Planejamento e Organizagdo, Aquisi¢do e
Implementacdo, Prestagdo e Suporte e Monitoramento e Avaliagdo.

No COBIT, cada processo de TI possui um objetivo de controle de alto nivel e
um nidmero de objetivos de controle detalhados. O COBIT prové trés ferramentas para
medir os processos: modelos de maturidade; metas de desempenho e métricas para o
processo de TI; e metas de atividades.

Como o COBIT ¢ baseado na harmonizacdo de padrdes existentes de TI e em
melhores praticas, é projetado para ser um modelo complementador e ser usado em uma



implantacdo de governanga em TI em conjunto a um outro padrdo ou guia de melhores
praticas.

2.2. ITIL INFORMATION TECHNOLOGY INFRASTRUCTURE LIBRARY)

O ITIL (ITSMF, 2003) é do Office of Government Commerce (OGC). O ITIL oferece
um arcabouco comum para todas as atividades de TI, como parte do provimento do
servigo, sendo baseado na infra-estrutura de T1. Um aspecto tinico do ITIL € que oferece
um arcabouco genérico baseado em experiéncias priticas de uma infra-estrutura de
usudrios profissionais.

O ITIL ndo é um método, mas um arcabougo para planejar os processos mais
comuns, papéis e atividades, indicando as ligacdes entre eles e quais linhas de
comunicacgdo sdo necessdrias. O ITIL se organiza em dois livros niicleo, sendo que um
trata de Suporte de Servigo e, outro, Prestacdo de Servigo. Os cinco elementos principais
do ITIL sdo: Suporte de Servigo, Prestacdio de Servico, Perspectiva do Negdcio,
Gerenciamento de Infra-Estrutura de TI e Gerenciamento de Aplicacdes.

O ITIL ndo € uma férmula magica. Deve ser encarado como um quadro de
referéncia para as estruturas dos processos de TI visando sua melhoria e ndo como uma
receita de como se devem implementar os processos de TI. Além disso, pode ser usado
como guia para melhor estruturar a TI da organizagéo.

2.3. COBIT versus ITIL

Estudados os modelos de governanga ITIL e COBIT, o que se percebe é que sdo
modelos muito similares, entretanto com enfoques distintos. O COBIT é muito mais
apropriado para avaliacdo do status geral dos processos, enquanto o ITIL € mais focado
na execucdo dos processos do departamento de TI da organizagéo.

Em verdade, o COBIT e o ITIL podem ser usados como modelos
complementares. Um resumo das caracteristicas e comparacgdes entre o COBIT e o ITIL
pode ser observado na Tabela 1.

Tabela 1. Comparacao entre COBIT e ITIL

Caracteristica

COBIT

ITIL

Enfoque

Avaliagio e Identificacdo

Execucdo e Implementacio

Organizagéo

Documento

Livros

Classificagdo

Dominios

Areas

Embasamento

Processos

Processos

Alinhamento Negécio e Tl Negécio e Tl

Abrangéncia Governanga de Tl Governanca de Tl

Objetivo Alinhamento Estratégico Melhoria nos Processos de Tl

Nivel Organizacional Operacional, Tatico Operacional, Téatico e
Estratégico Estratégico

Produto Arcabougo Arcabougo

Ferramenta

Modelo de Maturidade

Descrigcdo dos Processos

Estudado o tema de governanga de TI, torna-se importante agora estudar o outro
enfoque do trabalho, o gerenciamento do relacionamento com o cliente.




3. Relacionamento com o Cliente

Segundo Bose (2002, p. 90), uma firma centrada no consumidor consegue tratar cada
consumidor individualmente e unicamente, dependendo de suas preferéncias, gerando a
demanda de gerenciamento do relacionamento com o cliente, ou do inglés, Customer
Relationship Management (CRM).

O conceito mais basico para se compreender CRM € o de marketing. Grénroos
(1990 apud GRONROOS, 1997, p. 327) resume a fun¢io de marketing como sendo:

Marketing é para estabelecer, manter e melhorar os relacionamentos com o0s
clientes e outros parceiros, de forma lucrativa, para que os objetivos dos
parceiros envolvidos sejam alcancados. Isto é executado pela troca miitua e o
cumprimento das promessas.

Compreender como ocorre o relacionamento entre as partes num processo de
compra ou prestacdo de servico se torna importante para o CRM. O estabelecimento do
relacionamento, como comentado por Gronroos (1997, p. 327), pode ser dividido em
duas partes: atra¢do do consumidor e construc¢do do relacionamento. Galbreath e Rogers
(1999, p. 161) apresentam uma boa conceituacido sobre CRM que diz o seguinte:

Gerenciamento de relacionamento com o cliente, ou CRM, é um novo conceito
de gerenciamento — uma nova abordagem — para gerenciar clientes. CRM é
sobre o gerenciamento de tecnologia, processos, recursos de informacdo e
pessoas necessdrias para criar um ambiente que permite um negocio ter uma
visdo de 360 graus de seus clientes. Ambientes de CRM, por natureza, sdo
complexos e requerem uma mudanca organizacional e uma nova forma de
pensar sobre os clientes — e sobre um negocio de uma forma geral. A criagdo
de tal ambiente requer mais que gerenciamento adequado do relacionamento
com o cliente ou novas tecnologias, requerendo também novas formas de
lideranga.

Em suma, CRM € uma combinagdo de elementos, tais como tecnologia, pessoas
e processos, visando melhorar a interacdo entre o cliente e a empresa, de tal forma que
esta interacdo torne-se uma relacdo de simbiose para ambas as partes, ou seja, seja
benéfica tanto para os clientes quanto para as organizacdes que utilizam CRM. Os
elementos do CRM devem ser encarados como facilitadores e potencializadores do
processo de CRM e ndo como pilares fundamentais para o processo. Os pilares de CRM
encontram-se no relacionamento e na retencdo de clientes interessantes para o negdcio.

O CRM se caracteriza, segundo Plattner (1999, p. 4), pelas seguintes areas
funcionais centradas no cliente: marketing, vendas e servigo. Além disso, segundo Xu et
al. (2002, p. 446), solucdes de CRM nido s@o somente para melhorar a lealdade dos
clientes, mas também para melhorar processos internos o que, por sua vez, aumenta a
eficiéncia. Renner (2000 apud CHEN; POPOVICH, 2003, p. 684) argumenta que a
otimizag¢do das relacdes dos clientes requer uma compreensdo completa de todos os
clientes, lucrativos ou ndo, para entdo, organizar processos de negdcio para tratar
clientes individualmente baseados em suas necessidades e seus valores.

Xu et al. (2002, p. 447-448) comentam que, embora, CRM dependa e seja
dirigido pelo suporte da tecnologia, somente funciona quando suportado por uma cultura



corporativa que abrange alvos focados no cliente. Sem essa visdo compreensiva dos
objetivos focados nos clientes, segundo os autores, a companhia terd dificuldades em
disseminar esse suporte tecnolégico. Um modelo centrado no cliente, segundo Chen e
Popovich (2003, p. 685), requer o compartilhamento de dados entre toda a empresa, o
que usualmente requer uma mudanca de paradigma fundamental na cultura para
compartilhar informacdo e conhecimento. Galbreath e Rogers (1999, p. 172) afirmam
que o verdadeiro lider de CRM vive e respira a visdo da empresa todos os dias.

Chen e Popovich (2003, p. 684) comentam que tanto a tecnologia quanto os
processos de negdcio sdo criticos para iniciativas de sucesso de CRM, entretanto os
blocos construtores dos relacionamentos com os clientes, na verdade, sdo cada um dos
funciondrios. Para Xu et al. (2002, p. 447-448), CRM deveria ser visto como uma
estratégia que precisa de um projeto cuidadoso e do apoio de todos os empregados em
todos os niveis da companhia.

Os clientes atualmente ndo somente desejam um produto bom a um prego
razoavel, segundo Galbreath e Rogers (1999, p. 172-173), mas desejam mais e, em
alguns casos, muito mais. Os autores comentam que os clientes desejam produtos e
servicos customizados e individualizados, relacionamentos pessoais com seus
fornecedores e nao serem esquecidos apds a venda. Para suprir essa demanda, os autores
sugerem que companhias deveriam continuar migrando em dire¢do de uma abordagem
holistica de CRM, pois se implementado corretamente, 0 CRM cria um ambiente onde
um negécio pode suprir as expectativas dos seus clientes e permitir a um negdcio a
identificacdo de seus melhores clientes e aprofundar o relacionamento com 0s mesmos.

De forma geral, conforme Galbreath e Rogers (1999, p. 164-165) argumentam,
um cliente compra um produto ou servico que atenda suas expectativas ou as excedam,
em termos da oferta e de atencdo personalizada dos empregados de uma firma. Para
atender essa demanda, os autores comentam que as empresas deverdo focar em trés
areas: customizagdo, relacionamentos pessoais e servico/suporte de pds-venda.

Greenberg (2001 apud LEITE, 2004, p. 96) afirma que a questdo central das
discussdes ndo se encontra mais em afirmar a importancia de CRM para as empresas,
mas sim, na forma de aplicd-lo nas empresas. Por isso, metodologias sobre isso sdo
criadas, das quais se podem citar as metodologias de: Peppers & Rogers Group, mais
conhecida como Marketing One to One; Richard Lee; Jay Curry e Adam Curry,
conhecida como Customer Marketing Method; e Maria Marta Leite, para empresas de
pequeno e médio porte (LEITE, 2004).

Hewson e McAlpine (1999 apud CORNER; HINTON, 2002, p. 243) apresentam
oito conjuntos de possiveis riscos em projetos de CRM, os quais sdo inerentes a
qualquer projeto, por isso a necessidade de se conhecer o que é possivel acontecer fora
do planejado, para, ao méaximo, prever algum comportamento alternativo para dar
continuidade a um projeto. Enfim, os riscos existem e devem ser considerados em
projetos de CRM.

Uma vez que um projeto de CRM é complexo de se realizar, metodologias de
implantacdo existem para tentar auxiliar neste processo. O que visam estas
metodologias € diminuir a probabilidade dos riscos existentes emergirem durante a
execucdo do projeto. Percebe-se que metodologias que enfocam em demasia um aspecto



acabam se tornando incompletas para se tornarem como guia de um projeto de
implantacdo de CRM. Nota-se, entretanto, que nenhuma metodologia por si s6 serd
capaz de abordar todos os casos especificos. Estas devem ser usadas como modelos para
que, a partir destes, cada empresa crie sua propria forma de se implantar CRM e atenda
as suas demandas e necessidades, baseadas em suas prioridades e formas de trabalhar.

Deve-se perceber que o que deve ser mudado é a forma de se pensar sobre o
cliente na organizacdo. Cativar o cliente deve ser o objetivo central de qualquer
organizagdo e ndo uma obrigacdo didria macgante para os seus empregados de linha de
frente. CRM deve ser observado como meta didria de todos os funciondrios e deve ser
encarado com responsabilidade. Cada funciondrio deve integrar as metas do CRM em
sua visdo didria. Este deve ser usado para melhorar tanto para a empresa como para os
seus clientes. O CRM € o que dard aos clientes um aspecto mais humano das empresas.

Tendo estudado o conceito de CRM, torna-se relevante realizar uma proposta de
uso conjunto dos temas até agora tratados: governanca em TI e CRM.

4. Governanca de TI em CRM

Em um mercado atual altamente centrado no consumidor e onde a informacio cada vez
mais tem importdncia para os elementos que participam deste ambiente, torna-se
irrelevante a discussdo sobre o uso de TI para viabilizar o processo de CRM de uma
empresa. Para ITSMF (2003), o principal desafio para o CRM em TI é garantir que
existam relacionamentos bons e efetivos entre a organizacdo de TI e o cliente da
organizacio em todos os niveis.

Devido a uma grande variedade de requisitos existentes para suprir a demanda
existente em projetos de CRM, a identificagdo dos requisitos que se relacionam a
governancga de TI torna-se relevante para que se possa eleger os processos adequados
das metodologias e definir uma metodologia de abordagem para projetos de CRM. Os
projetos de CRM necessitam de governanca de TI, de uma forma geral, nos seguintes
aspectos: auxilio na gestdo de CRM, pontos de contato, canais de comunicagdo, infra-
estrutura de TI e inovagdo. Com isso, torna-se importante observar que nas
metodologias COBIT e ITIL existem processos que atendem a tais demandas para CRM
e que podem ser mapeados entre si e ser usados em um projeto conjunto entre CRM e
governanca em TL

Baseado nas metodologias de CRM estudadas percebe-se que qualquer
metodologia de implantacio de CRM, por mais detalhada ou superficial, segue um
padrdo no conjunto de processos que qualquer metodologia adota. Devido a esse fator,
consegue-se generalizar com os seguintes passos: Pré-CRM, Concepgdo / Aceitagdo,
Planejamento, Implantacdo e CRM.

O Pré-CRM ¢é composto por um ou mais passos que S3o responsaveis por
andlises de mercado, posicionando o negdcio quanto ao ambiente que este se encontra
inserido. Percebe-se que essa fase serve para embasar a decis@o em se iniciar um projeto
de implantacdo de CRM.

Na Concepcao/Aceitacao ¢ feita a decisdo por se prosseguir no processo de
CRM. Caso se opte pelo seguimento do processo de implantacdo, o alinhamento entre a
missdo e visdo do negdcio com os objetivos e metas do projeto de CRM € realizado.



No Planejamento existe a preocupagio com 0s recursos que serdo utilizados e
com a decisdo sobre que ferramentas devem ser adotadas na implementacdo das
atividades de CRM. O objetivo do planejamento é a diminui¢do de riscos na fase de
implementag¢do e criar um plano de execugdo vidvel para a implantacio do projeto.

A fase de implantacao preocupa-se, baseada nos planos previamente propostos,
em executar as atividades. Esta é a fase onde os funciondrios se envolvem em maior
escala. Exige-se esforco de todos para que as idéias semeadas anteriormente se tornem
realidade. Nesta fase, os resultados comecam a ser observados, apontando detalhes antes
ndo percebidos, que podem levar a um re-planejamento para corre¢do de curso.

Finalmente, o CRM ¢ o resultado final esperado de um projeto de implantacio
de CRM, ou seja, um servico de atendimento ao cliente adequado a realidade da
empresa. Nesta fase, colhem-se os resultados esperados das promessas do CRM, como,
por exemplo, a retencdo e a fidelizacdo do cliente.

Sendo o processo de CRM muito dependente de TI para ser executado, uma
gestdo adequada deste recurso torna-se importante. Gerir TI significa, neste sentido,
manter os objetivos do negdcio, de CRM e de TI alinhados. Por isso, um processo de
governanca de TI neste contexto é essencial. A Figura 1 apresenta a proposta de
metodologia para se implantar governanca em TI para CRM. Este modelo deve ser
considerado uma complementagdo ao adotado em CRM.
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Pré-CRM Concepcéo / Planejamento Implantacédo CRM
Aceitacdo

Pré- Pre- Avaliagdo Avaliacéo Pesquisa
Pesquisa Avaliacdo de dos de
Maturidade Processos Avaliacdo

Governanca em Tl para CRI
Figura 1. Metodologia para Governanc¢a de Tl para CRM

Os passos definidos para a metodologia de governanga em TI foram os
seguintes: Pré-Pesquisa, Pré-Avaliacdo, Avaliacdo de Maturidade, Avaliacdo de
Processos e Pesquisa de Avaliagdo. Estes passos apresentados se relacionam
respectivamente aos passos da metodologia de CRM generalizada, uma vez que cada
passo deve ser executado em conjunto com seu sub-processo correlacionado.

A Pré-Pesquisa tem o papel de contextualizacdo da visdo do cliente para a
empresa e deve ser realizada em conjunto a tarefa de Pré-CRM do processo de CRM.
Devem ser aplicadas pesquisas que visem descobrir se as necessidades que a empresa
acredita que os clientes possuam estejam alinhadas as reais demandas que estes desejam
e anseiam da empresa. O objeto dessa pesquisa deve ser o servico e a forma como este é

prestado ou o produto e a forma como este € apresentado. Ao final, espera-se obter
informagdes que possam direcionar as decisdes do projeto de governanga de TI.

O alinhamento estratégico de governanca de TI e de CRM ¢é realizado na fase de
Pré-Avaliacao, que é realizada em concordancia com a fase de Concepgdo / Aceitacdo.
Esperam-se, neste momento do projeto, definir, em linhas gerais, as principais diretrizes
que sustentam um projeto de grande porte como este. Esta pesquisa dard subsidios para



a decis@o em se continuar este projeto e mostrard quais as principais deficiéncias na
visdo interna de quem realiza as atividades da empresa.

Na Avaliacao de Maturidade, que é realizada com o Planejamento do CRM, a
recomendacdo € usar a andlise dos processos recomendada pelo COBIT, uma vez que
esta andlise é mais rdpida e verifica a eficiéncia na execug@o dos processos de TL. O
resultado esperado dessa fase € se definir a distancia entre a imagem atual e a desejada
para a drea de TI da empresa.

O uso do ITIL é recomendado na Avaliacdo dos Processos, que ocorre em
sintonia com a etapa de Implantacio de CRM. Nesta fase, os processos devem ser
avaliados quanto a sua execug¢d@o. Ainda, definem-se como os elementos do CRM de TI
serdo executados e prestados ao cliente de TI. Em suma, desta fase espera-se uma
revisdo completa dos processos de TI e que estes estejam alinhados a imagem e visdo da
empresa.

Como forma de se confirmar o trabalho realizado, deve-se periodicamente
consultar com os clientes da empresa, através de uma Pesquisa de Avaliacio, se estas
acOes realizadas realmente surtiram efeito e tornaram o cliente mais fiel e satisfeito com
o servico ou produto recebido.

Os desafios desta metodologia s@o: o convencimento da alta geréncia que esta
metodologia pode trazer um retorno imediato ao investimento gasto na sua execugdo; a
identificacdo dos lideres na organizagdo, uma vez que estes sdo responsdveis pela
prolifera¢do da nova cultura organizativa que se deseja implantar; e convencer o cliente
participar ativamente do processo de implantacido de governanca de TI em CRM, pois é
a opinido do cliente que guiard todo o processo.

Alguns possiveis riscos da metodologia sdo: a falta de maturidade da empresa, a
falta de alinhamento entre o processo de governanca em TI e os objetivos da
organizagdo; as expectativas dos retornos ndo aparecerem no tempo esperado; a falta de
compreensdo dos conceitos envolvidos em cada processo; e um forte enfoque na
tecnologia ao invés da necessidade real do cliente.

As vantagens percebidas desta metodologia é que esta abrange os processos de
uma maneira geral e completa, pode-se mapear a avaliacdo inicial realizada pelo COBIT
com a avaliacdo de execug@o do processo que € realizada utilizando o ITIL e que esta
metodologia pode ser realizada em paralelo ao processo de implantacio de CRM. Em
contrario a isso, as desvantagens encontradas sdo: metodologia muito abrangente e
muito tempo para ser executada por completo.

A TI, em sua esséncia, é de suma importdncia como um fator que auxilia
viabilizar o processo de CRM em qualquer organizacdo que se utilize de informacéo
como forma de auto-conhecimento e melhoramento baseados no conhecimento
adquirido através dos pontos de contato com os seus clientes. Sendo assim, percebe-se
que governar TI na implantagdo de CRM é um processo complementar. Com isso, a
manuten¢do da qualidade e do desempenho da infra-estrutura estabelecida deve sempre
ser reavaliada, para que a percep¢do do cliente ndo seja perturbada no decorrer do ciclo
de vida do relacionamento.

Por estes fatores expostos, o uso da metodologia proposta, que alinha o processo
de governanca em TI a um modelo genérico de implantacio de CRM, auxilia o



planejamento e a execugdo desta tarefa que exige um esfor¢o grande para se tornar
realidade. Esta metodologia visa permitir que um processo organizado seja implantado e
executado de uma maneira adequada, o que tende a aumentar a probabilidade de sucesso
da governanga em TL

5. Estudo Pratico no Projeto perfSONAR

Tendo o objetivo de validar a metodologia proposta, um trabalho prético foi proposto
aos responsaveis do projeto denominado perfSONAR (Performance focused Service
Oriented Network monitoring ARchitecture) (PERFSONAR, 2007). Neste trabalho
pratico, buscou-se verificar se o enfoque deste projeto estaria de acordo com as
expectativas dos clientes e se a visdo futura para este projeto estaria muito distante das
expectativas existentes.

O perfSONAR pode ser visto como:

e um consdrcio de organizacdes que buscam construir um middleware para
desempenho em redes de computadores que seja inter-operdvel através de
multiplas redes e util para andlises intra- e inter-redes;

¢ um protocolo para comunicar os componentes deste middleware, e
e um exemplo de codigo que implementa este middleware.

Dado o contexto do projeto, um estudo do caso, que envolveu partes da
metodologia proposta neste trabalho, foi sugerido aos gestores do projeto. O objetivo
deste estudo de caso foi observar as necessidades dos clientes e realizar uma avaliacdo
inicial de um dos processos de TI existente nas metodologias de governangca em TI
COBIT e ITIL.

Inicialmente uma pré-pesquisa foi realizada com os clientes para se verificar a
perspectiva que estes tinham do projeto. Seguindo esta etapa, a segunda foi realizada
visando identificar pessoas que poderiam auxiliar no processo de andlise de um dos
processos escolhidos quanto a maturidade deste processo, baseando-se na avaliagdo do
COBIT. Além destes passos, um documento descrevendo o processo de gerenciamento
de versdes e outro na forma como o servigo, na rede académica da Geant2, serd
implantado foram analisados para avaliar como o ITIL influenciou a decisdo de como
iniciar a implantagcdo de um servigo a partir do projeto perfSONAR. Finalmente, uma
avaliagdo da perspectiva do cliente foi realizada para se verificar o resultado desse
esforco.

Os resultados obtidos na Pré-Pesquisa foram os seguintes: usudrios reportaram
dificuldade no processo de instalacdo dos servi¢os; documentag@o considerada de baixa
qualidade; solicitacdo para integragdo com ferramentas ja conhecidas de geréncia de
redes; e preferéncia por versdes estaveis do servico. Além destas conclusdes, houve
reportes de usudrios desejando mais ferramentas que fossem facilmente acessiveis,
utilizassem mais tecnologias voltadas para web e que fossem focadas em prover
informacdo de tempo atual e ndo em médias historicas.

Na etapa de Pré-Avaliacdo, inicialmente se realizou uma apresentacdo prévia de
conceitos como ITIL, COBIT, CRM e suas relagdes. Os resultados alcangados
encontram-se na Figura 2. Percebe-se, na Figura 2, que os entrevistados possuem uma



forte atuacdo em planejamento, implementacio e prestagdo de servico, sendo
posicionados em um nivel altamente titico para as suas organizagdes. Isso se deve ao
fato da maior concentragdo de suas respostas positivas nestes trés dominios no gréfico
de Responsabilidade Pessoal de cada entrevistado. Além disso, praticamente todos os
processos sdo executados dentro da organizacdo (TI ou outros departamentos). Observa-
se esse comportamento nos graficos sobre a Area de Responsabilidade dos Processos na
Figura 2.
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Figura 2. Resultados da Pré-Avaliacao no projeto perfSONAR

Para o processo do COBIT DS1 — Definir e Gerenciar Niveis de Servico, foi
realizado uma Avaliacdo de Maturidade e os resultados obtidos podem ser observados
na Figura 3. Comparando os resultados, observa-se que, de maneira geral, a Geant2 esta
mais preocupada em seguir melhores praticas no processo DS1. Percebe-se, na Figura 3,
que a diferenca entre o nivel de maturidade encontrado em relacdo ao desejado € mais
acentuada na Geant2 e mais suave na Internet2, uma vez que a Geant2 impde maiores
exigéncias para cada nivel do processo.
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Figura 3. Resultados da Avaliacao de Maturidade no projeto perfSONAR

Ap6s, uma Avaliagdo dos Processos foi realizada no Multi Domain Monitoring
(MDM) Service e verificou-se que o ITIL foi a base fundamental para se definir como



abordar a problemdtica de transformacdo de um desenvolvimento de um projeto na
prestacdo de um servigo em produgo para o seu usudrio final.

Finalmente, uma Pesquisa de Avaliacdo foi realizada, mas ndo de maneira
formal. Percebe-se que as opinides dos clientes influenciaram algumas decisdes
estratégicas tomadas pelos gestores do projeto que direcionaram seus desenvolvimentos
ao atendimento das necessidades eminentes de seus principais clientes.

Com a realizagdo deste trabalho pritico no projeto do perfSONAR, houve a
validagdo da metodologia proposta. Mesmo que ndo aplicada em sua totalidade em
todos os processos possiveis, conseguiu-se observar sua potencialidade quando aplicada
num ambiente onde se deseja melhorar o atendimento ao cliente da organizacao.

6. Conclusao

O processo de governanca em TI, uma vez introduzido na cultura da organizacdo
visando o melhoramento do atendimento do cliente através do melhoramento dos
processos internos de TI, € um passo que quando iniciado altera todo o rumo de
existéncia da organizacdo. O enfoque se direciona em prestar servicos ou fornecer
produtos que atendam as demandas e as solicitagdes dos clientes. Para isso, a
metodologia proposta neste trabalho auxilia o gestor a definir quais os passos
necessdrios para se implantar esta nova concep¢ao na empresa.

Observa-se que a metodologia proposta neste trabalho consegue de forma
simplificada auxiliar a qualquer implantacdo de CRM, independente de qual
metodologia escolhida, a definir e implementar um programa de governanga de TI que
pode auxiliar este tipo de projeto a organizar os processos internos € de comunicagiao
com o usudrio, melhorando a qualidade percebida pelo cliente do servico ou produto
fornecido.

Estudos que poderiam continuar este trabalho seriam os seguintes:

¢ Modelagem de um sistema para pesquisas automatizadas de avaliacdo de
maturidade baseadas no COBIT;

e Verificagdo de aplicabilidade do modelo proposto no ambiente de organizacdes
mais complexas, como empresas virtuais e cadeias de organizacdes;

® Aplicacdo deste modelo em outros estudos de caso para se comprovar a
eficiéncia da metodologia, e

e Ampliar o escopo desta metodologia para outras dreas do conhecimento ndo
abordadas neste trabalho.
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