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Resumo 
 

O atendimento do cliente com qualidade é um imperativo para qualquer 

negócio que deseja permanecer em atividade nos dias de hoje. Visando isso, muitas 

empresas se utilizam de Tecnologia de Informação (TI) para auxiliar a manutenção 

do processo de gerenciamento do relacionamento com o cliente. Entretanto, ao 

longo do tempo, as necessidades dos clientes tendem a evoluir devido a possíveis 

mudanças de contextos que cada negócio acaba sofrendo. Com isso, a TI aplicada 

na empresa deve ser revisada, visando se adequar a nova realidade imposta pelos 

seus clientes. Este processo, conhecido como governança de TI, acaba mantendo 

alinhadas as metas da empresa e da TI. Sendo assim, neste trabalho é realizada 

uma revisão bibliográfica sobre dois dos principais modelos utilizados pelo mercado 

na área de governança em TI: COBIT e ITIL. Esta revisão foca nos aspectos em que 

estes acabam envolvidos no gerenciamento de relacionamento com clientes, ou do 

inglês, Customer Relationship Management (CRM). Baseado nesta revisão dos 

conceitos básicos, uma metodologia de governança de TI 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, Governança de TI, maturidade, 

perfSONAR, processo, MDM Service, Tecnologia de Informação 

 

 



 

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 INTRODUÇÃO 

“É graça divina começar bem. Graça maior persistir na caminhada 

certa. Mas graça das graças é não desistir nunca.” 

D. Hélder Câmara 

 

Atender as necessidades dos clientes é um objetivo inerente a qualquer 

organização que deseja alcançar sucesso no mercado. O foco nas necessidades 

dos clientes deixa de ser uma obrigação para se tornar um imperativo para a 

sobrevivência no contexto atual de mercado. Um cliente retido representa um 

diferencial para qualquer negócio. Potencializar a sua participação no negócio é uma 

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

Para uma organização atingir os resultados desejados, um objetivo 

organizacional deve sempre ser a busca do atendimento das expectativas que o 

cliente possui quanto ao serviço prestado ou produto fornecido. Um cliente satisfeito 

em suas expectativas tem mais chances de se tornar um cliente ativo da 

organização. Melhorar a comunicação e o atendimento é uma forma de valorização 

do cliente para a organização. 

Como uma das formas de busca deste objetivo, muitas empresas utilizam 

a Tecnologia de Informação (TI) para automatizar os processos organizacionais e, 

em especial, os de relacionamento com o cliente, visando diminuir o tempo de 

execução das tarefas e aumentar a satisfação do cliente, bem como a produtividade 

de seus funcionários. A expectativa quando essas ações são tomadas é maximizar a 

qualidade no atendimento ao cliente, permitindo que seu relacionamento com a 

organização possa se tornar mais intenso. 

Somente a implantação de TI, entretanto, não garante que o real valor da 

TI seja alcançado. A TI, uma vez implantada, deve ser revisada frequentemente, 

pois a tendência é que, em pouco tempo, a infra-estrutura implantada fique obsoleta 

e não mais atenda às necessidades organizacionais. A razão para a obsolência nem 

sempre é tecnológica. Muitas vezes o que ocorre é que, após o processo de 
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implantação da tecnologia, os requisitos mudaram ou foram mal identificados no 

processo de levantamento. 

Visando gerir esse processo de manutenção e vanguarda tecnológica em 

uma organização, modelos de boas práticas de gestão de TI foram propostos por 

vários organismos de âmbito 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 TI de 

forma adequada dentro das organizações. 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 organização, outros modelos, tais como CMMI e ISO 17799, podem 

ser adotados para gerir a tecnologia, principalmente se a organização trabalha num 

ramo de cunho tecnológico. 

Observando a problemática do uso de TI para auxiliar a maximização da 

interação entre cliente e empresa, bem como a dinâmica da evolução tecnológica, 

torna-se importante uma análise referente aos modelos de governança em TI sob a 

perspectiva dos clientes da TI, sejam esses externos ou internos à organização. 

Essa análise pode auxiliar a implantação e uso de tecnologias de apoio ao 

gerenciamento de relacionamento com o cliente em uma organização. 

1.1 APRESENTAÇÃO 

Este trabalho começou como uma discussão sobre como extrapolar os 

acordos de níveis de serviço, ou do inglês SLAs (Service Level Agreements), tão 

conhecidos na área de redes de computadores, para outras áreas de conhecimento. 

Percebeu-se que para qualquer processo de um serviço poderiam ser definidas 

métricas, quantificá-las e compará-las a um determinado valor que indicaria se o 

serviço estaria sendo bem prestado ou não. 

Percebido isso, verificou-se que o uso exclusivo de SLAs poderia ser 

muito restritivo para serviços que são prestados pelas empresas para seus clientes. 

Esses poderiam limitar o poder da criatividade para tratar de forma mais adaptável 
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às necessidades dos clientes. Atender um cliente de forma diferenciada, dentro de 

um contrato de SLA, provavelmente não seria possível, se não fosse alterado o 

acordo. 

Tendo sido levantada essa questão, a proposta feita de analisar os 

modelos de gestão de TI como forma de avaliar o papel da tecnologia em relação ao 

conceito de gerenciamento de relacionamento com o cliente, ou do inglês, Customer 

Relationship Management (CRM), tornou-se uma opção interessante para um 

trabalho a ser desenvolvido. Percebeu-se que a gestão da TI poderia ser uma 

possível resposta à necessidade de se avaliar a infra-estrutura de execução dos 

processos da organização sob o enfoque no cliente. 

1.2 FORMULAÇÃO DO PROBLEMA 

Somente a implantação de TI para melhorar o atendimento dos clientes 

da organização não é a resposta adequada para qualquer organização. A 

tecnologia, por si só, não melhora a visão que o cliente possui de uma organização. 

A tecnologia, entretanto, pode viabilizar para a organização o alcance de uma maior 

eficiência na execução dos processos organizacionais, aumentando a quantidade de 

informação 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 cenário que se deve evitar é o desconhecimento do perfil dos clientes 

da organização. Torna-se necessário que a organização mantenha um bom 

relacionamento com o cliente para que cada vez mais consiga atendê-lo e 

surpreendê-lo através de sua valorização para o negócio. Uma das formas de se 

apoiar a aquisição de conhecimento na organização é através do uso de TI, que 

deve ser adequado ao porte e às necessidades da organização. O importante é a 

percepção de que a evolução do negócio deve levar a uma evolução tecnológica 

alinhada aos objetivos e metas da organização. 

O planejamento da evolução, do uso e da percepção da TI em uma 

organização é o que se chama de governança em TI. Governar TI é traduzir as 
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necessidades e a visão do negócio em implantação, manutenção e inovação de 

serviços e produtos de tecnologia que atendam a essas demandas e necessidades 

de informações (ITGI, 2005 e ISTMF, 2003). 

Dado este contexto, o problema que este trabalho busca solucionar 

encontra-se na falta de alinhamento entre as metodologias de governança em TI e 

as metodologias de implantação de CRM. Deseja-se, ao longo deste trabalho, que 

os temas relacionados consigam ser explorados de tal forma que suas relações 

inerentes surjam e se alcance uma forma em que seja possível trabalhar ambos em 

conjunto. 

1.3 JUSTIFICATIVAS 

Analisar a governança em TI sob o enfoque do relacionamento com o 

cliente se justifica pelo fato de que o investimento em TI, para melhorar a forma de 

interação entre a organização e o cliente, ser alto e, algumas vezes, não atingir os 

objetivos esperados, não necessariamente pelo fator tecnológico. Por isso, tornar a 

organização ciente de que o investimento em TI é uma ação que pode trazer um 

retorno para a organização é um fator relevante. O investimento em TI deve ser 

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

A busca pela transformação do valor intangível da governança em TI em 

um valor concreto e palpável para quem administra o negócio é um impulsionador 

deste trabalho. Mostrar que o investimento nas técnicas de gestão de TI irá retornar 

em um melhor relacionamento com o cliente da organização se torna um elemento 

chave na construção deste estudo. 

Além disso, a percepção de que o emprego de boas práticas em TI, além 

de melhorar o relacionamento com o cliente, tornará o negócio mais organizado e 

mais facilmente adaptável aos contratempos do mercado, leva a necessidade de um 

estudo com um nível de detalhe profundo sobre as metodologias de gestão de TI 

para que se consiga perceber a importância da organização interna dos processos 

de TI. 
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1.4 OBJETIVOS 

O estudo proposto está embasado em um objetivo central e alguns 

objetivos específicos que são apresentados a seguir. 

1.4.1 OBJETIVO GERAL 

O principal objetivo desse trabalho é realizar uma análise profunda dos 

modelos de governança em TI (COBIT e ITIL) sob a perspectiva dos clientes da TI, 

sejam esses externos ou internos à organização, com vistas a observar como as 

mesmas abordam o gerenciamento de relacionamento com o cliente, ou seja, o 

CRM (Customer Relationship Management) da empresa. 

1.4.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

I. Estudo aprofundado da metodologia COBIT de governança em TI. 

II. Estudo aprofundado da metodologia ITIL de governança em TI. 

III. Comparação entre as metodologias de governança em TI estudadas. 

IV. Estudo dos conceitos relativos ao gerenciamento de relacionamento com 

o cliente (CRM). 

V. Proposta do uso conjunto das metodologias de governança em TI COBIT 

e ITIL num processo de implantação e manutenção de CRM. 

VI. Estudo de caso prático de uma organização para validar na prática a 

proposta deste trabalho. 

1.5 DELIMITAÇÃO DO ESCOPO 

A proposta deste trabalho é um estudo teórico das metodologias de 

governança em TI 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 governança em TI em 
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um processo de implantação de CRM e, através de um estudo de caso, a validação 

da proposta. 

A opção pelas metodologias COBIT e ITIL e não por outras tais como 

CMMI (Capability Maturity Model Integrated), ISO (International Organization for 

Standardization) 17799 ou PMBoK (Project Management Body of Knowledge), deve-

se ao fato que essas metodologias ultimamente vêm se consolidando como padrões 

de fato na indústria. E, sobretudo, essas metodologias não são específicas para uma 

área de conhecimento, como é o caso do CMMI, que visa somente o 

desenvolvimento de software. Buscaram-se metodologias que fossem aplicadas a 

governança de TI de uma forma geral e não específica. 

1.6 METODOLOGIA DE DESENVOLVIMENTO 

O trabalho apresentado será desenvolvido conforme é apresentado nas 

seções seguintes, uma vez que o problema foi identificado e justificado, e os 

objetivos foram traçados. 

1.6.1 MÉTODO DA PESQUISA 

Para se realizar uma pesquisa, necessita-se a definição de como será a 

sua realização para que ela cumpra seu papel. De acordo com Silva (2005, p. 20), a 

pesquisa é um conjunto de ações, propostas para encontrar a solução para um 

determinado problema, que têm por base procedimentos racionais e sistemáticos. 

Para que a mesma seja realizada, deve existir um problema e a falta de informações 

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

O problema identificado neste trabalho foi o fato de CRM não ser tratado 

num contexto de gestão de TI, uma vez que a TI possui um papel importante no 

suporte da automatização dos processos de relacionamento com o cliente em uma 

empresa. A implantação 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 organizações variam com o passar do tempo. Então, a 

consideração do modelo utilizado nas práticas de manutenção da tecnologia para 
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auxiliar na realização 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 documentação existente sobre os 

assuntos relevantes e deixar ao encargo do pesquisador as conclusões sobre o 

material levantado. Este tipo de método de análise dos problemas é chamado de 

método dedutivo, uma vez que algumas premissas sobre o tema são apontadas e 

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

1.6.2 CARACTERIZAÇÃO DA PESQUISA 

A pesquisa apresentada pode ser classificada segundo vários fatores. Os 

fatores relevantes de classificação são: natureza, abordagem, objetivos e 

procedimentos técnicos. A importância do conhecimento da classificação da 

pesquisa deve-se à necessidade de se compreender como a pesquisa será 

interpretada por seus interessados finais. 

Sendo assim, esta pesquisa, quanto à sua natureza, é considerada uma 

pesquisa aplicada. Essa classificação deve-se ao fato de que através dela se busca 

a geração do conhecimento de aplicação prática e para a solução de um problema 

específico (SILVA, 2005). Neste caso, a aplicação desta pesquisa é no campo de TI 

e sua aplicação em CRM. 

O problema nesta pesquisa será abordado de uma maneira qualitativa, 

uma vez que números e métodos estatísticos não serão usados para o alcance das 

conclusões do trabalho. O que será de suma importância na abordagem do trabalho 

será a interpretação do pesquisador, uma vez que será realizada uma análise dos 

modelos abordados nos capítulos do trabalho e haverá uma atribuição de 

significados pelo pesquisador (SILVA, 2005). 

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

considerada exploratória quando visa proporcionar maior familiaridade com o 

problema com vistas a torná-lo explícito. Com isso, esta pesquisa, quanto aos seus 

objetivos, é considerada exploratória, pois objetiva que os assuntos governança de 
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TI e CRM sejam mais correlacionados, devido à interdependência observada entre 

os mesmos. 

Finalmente, uma pesquisa pode ser classificada devido aos 

procedimentos técnicos para realizá-la. Para realizar esta pesquisa, será realizado 

um levantamento bibliográfico e, através deste, se espera analisar o tema de uma 

forma profunda. Como fonte deste levantamento, os materiais escolhidos serão: 

documentação sobre o COBIT, ITIL e CRM. Para a observação prática do tema, um 

estudo de caso será realizado para auxiliar a compreensão da problemática 

abordada no trabalho. O estudo de caso será importante para se verificar a 

aplicabilidade das pré-conclusões teóricas já alcançadas até sua execução. 

1.7 ORGANIZAÇÃO DO TRABALHO 

A apresentação deste trabalho foi realizada através desta introdução, que 

visa delimitar o escopo do trabalho e apresentar quais as intenções do mesmo. 

Seguindo a introdução, encontra-se o Capítulo  2 dedicado a apresentar o panorama 

de onde o trabalho está focado, ou seja, Governança em TI. Neste capítulo, serão 

abordados em duas seções os modelos de Governança em TI que servirão para 

análise do tema específico escolhido, justificando-se a escolha de tais modelos. Os 

modelos escolhidos para análise foram os já mencionados nesta introdução: COBIT 

(seção  2.2) e ITIL (seção  2.3). O Capítulo  3 abordará o enfoque que será usado para 

realizar a análise neste trabalho: gerenciamento do relacionamento com o cliente 

(CRM). Apresentados os modelos e o enfoque, no Capítulo  4 é realizada a proposta 

do uso conjunto de governança em TI e CRM. Posteriormente, no Capítulo  5 será 

apresentado um estudo de caso sobre o que será realizado em uma empresa para 

averiguar os resultados analíticos da pesquisa. Finalmente, o Capítulo  6 demonstra 

as conclusões obtidas depois da realização do trabalho, o qual é seguido pelas 

referências utilizadas no estudo, apresentadas no Capítulo  7. 

 



2 GOVERNANÇA EM TECNOLOGIA DE INFORMAÇÃO 

“Nem todas as empresas precisam investir em qualidade de vida, 

promoção de saúde ou coisa parecida. Só aquelas que querem ser 

competitivas no século XXI.” 

Robert Karch 

 

2.1 INTRODUÇÃO 

A tecnologia de informação (TI) tem sido usada para permitir a melhoria 

no desempenho de qualquer organização dependente de dados. A TI permite que os 

serviços sejam prestados aos clientes de uma organização de forma mais autônoma, 

e, em alguns casos, menos dependentes dos responsáveis pela execução do 

processo. Para se compreender o papel da tecnologia em uma organização, o 

contexto onde a tecnologia está sendo usada deve ser estudado. 

Segundo Harrington (1991 apud GONÇALVES, 2000, p. 13), uma 

empresa é um conjunto de fluxos de valor voltados à satisfação das expectativas de 

um determinado grupo de clientes. O autor ainda define fluxo de valor como sendo 

uma coleção de atividades que envolvem a empresa de ponta a ponta e que os 

processos utilizam os recursos da organização 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 é um conjunto de atividades tecnológica e economicamente 

distintas que a empresa utiliza para realizar seus negócios. 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 físico e outro de processamento de informações. 

Assim sendo, é compreendido que qualquer empresa, na verdade, não 

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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GONÇALVES, 2000, p. 7), um processo é um grupo de atividades realizadas numa 

seqüência lógica com o objetivo de produzir um bem ou um serviço que tem valor 

para um grupo específico de clientes. Cameron et al. (1995 apud GONÇALVES, 

2000, p. 8) ainda afirmam que o processo de trabalho é uma maneira particular de 

realizar um determinado conjunto de tarefas, sob o ponto de vista dos especialistas 

em análise do trabalho humano. Os processos empresariais, para Gonçalves, são 

atividades coordenadas que envolvem pessoas, procedimentos e tecnologia. O autor 

diz que se deve pensar em processos em termos de coordenação em vez de fluxos 

de trabalho ou fluxos físicos de materiais ou produtos (KEEN, 1997 apud 

GONÇALVES, 2000, p. 8).  

Os processos podem ser categorizados em três tipos básicos: negócio – 

caracterizam a atuação da empresa e que são suportados por outros processos 

internos, resultando no produto ou serviço que é recebido por um cliente externo; 

organizacional – centrados na organização e que viabilizam o funcionamento 

coordenado dos vários subsistemas da organização em busca de seu desempenho 

geral, garantindo o suporte adequado aos processos de negócio; e gerencial – 

focalizados nos gerentes e suas relações e incluem as ações de medição e ajuste 

do desempenho da organização (GONÇALVES, 2000). 

Tratados os aspectos da organização das empresas, outro elemento que 

deve ser abordado é a Tecnologia de Informação (TI). Cameira e Caulliraux (2000, 

p. 5) afirmam que a TI tornou possível a quebra de barreiras funcionais, permitindo 

tratarem-se processualmente os fluxos de informações, promovendo um 

encadeamento das funções de uma empresa, realizando uma ligação das atividades 

de processo entre as várias áreas da vida de uma empresa. Ribeiro et al. (2003, p. 

2) comentam que a TI possui o potencial de auxílio à viabilização da integração 

entre as funções da organização, além de automatizar a extração de informações 

que alimentam seu sistema métrico de monitoração e controle gerencial. Ribeiro et 

al. (2003, p. 4) tornam-se mais enfáticos quando afirmam que a TI é um dos 

elementos habilitadores da Engenharia de Processos de Negócios, que segundo 

Cameira e Caulliraux (2000, p. 1) é uma técnica muito utilizada quando se deseja 

entender ou mapear o fluxo de informação nos processos das organizações. 
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Outro fator relevante é perceber os ganhos de produtividade em razão da 

utilização da TI, 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 

necessário entender o papel da TI na obtenção 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 indústria desde os 

fornecedores até o consumidor final, e novamente as ligações conectam as 

atividades dentro desse sistema de valor. Eles afirmam que a TI permeia as cadeias 

de valor, mudando a forma de executar as atividades de valor e também a natureza 

das ligações entre elas, uma vez que a TI influencia em três maneiras a competição: 

muda a estrutura do setor (PORTER, 1979 apud LAURINDO et al., 2002, p. 380), 

cria novas vantagens competitivas e dá origem a negócios completamente novos. 

Nogueira (2001, p. 1-2) comenta que a evolução da economia de 

informação, permitida pela TI, tornou a gestão do conhecimento relevante, devido 

ao papel da inovação tecnológica. Para o autor, a economia de informação é o 

processo de participação cada vez maior da informação e do conhecimento como 

fatores determinantes da competitividade de organizações, países ou blocos 

econômicos. Afirma ainda que um aspecto relevante e recente disso é a evolução e 

a disseminação das tecnologias de informação. 

Gerir conhecimento para as organizações tornou-se algo importante. O 

conhecimento, segundo Nogueira (2001, p. 3-4), pode ser explicado como a 

informação que foi organizada e analisada de modo a torná-la compreensível e 

aplicável para a solução de problemas e tomada de decisão. Em uma outra 

abordagem, o autor afirma que conhecimento é o raciocínio sobre informações e 

dados para permitir ativamente o desempenho, resolução de problemas, tomada de 

decisões, 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, é o resultado da 

história da organização ou das escolhas no sentido de adquirir determinadas 
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competências. Neste caso, percebe-se que o uso exclusivo de TI acaba não sendo 

suficiente para a obtenção do conhecimento organizacional. 

Segundo Davis (1987 apud NOGUEIRA; MOREIRA, 1998, p. 110), os 

negócios estão operando sob um novo paradigma: o oferecimento de produtos e 

serviços 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 questão da informação tornou-se o principal insumo e 

produto no novo ambiente de negócios, no qual o cliente passa também a mesclar 

seu papel com o de produtor, fechando um ciclo que promove a agregação de valor 

aos serviços e produtos de uma empresa. Benjamin et. al (1984 apud NOGUEIRA; 

MOREIRA, 1998, p. 111) argumentam que a TI apresenta grande potencial para 

gerar oportunidades e vantagens competitivas aos negócios, mas poucas empresas 

percebem isso. E, sobretudo, Porter e Millar (1985 apud NOGUEIRA; MOREIRA, 

1998, p. 111) afirmam que a TI tem capacidade de alterar tanto o processo produtivo 

em si como também as relações 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 negócio e o planejamento de TI serem 

realizados de forma integrada e interativa. 

De acordo com Cameira e Caulliraux (2000, p. 2), um dos principais 

objetivos dos gestores, de qualquer organização, consiste em possuir um sistema de 

gestão que permita o monitoramento e o controle da realização das atividades pelas 

quais são responsáveis. Estas atividades devem ser norteadas pelas metas e 

objetivos estratégicos definidos pela organização. Para isso, as empresas devem 

adotar uma estratégia, que, segundo Quinn (1991 apud NOGUEIRA; MOREIRA, 

1998, p. 104), é um padrão ou plano que integra, de forma coesa, os principais 

objetivos, políticas e ações de uma organização. Para Nogueira e Moreira (1998, p. 

104), a essência da estratégia é a construção de uma postura que, embora 

potencialmente flexível, seja tão forte em seletividade, que permita a organização 

atingir seus objetivos a despeito da ação imprevista ou desconhecida de forças 

externas. Andrews (1991 apud NOGUEIRA; MOREIRA, 1998, p. 105) é mais 

enfático quando define estratégia como sendo um padrão de decisões que 

determinam e revelam seus objetivos, produzem as principais políticas e planos, 
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identificam o segmento de negócio da empresa, o tipo de organização econômica e 

humana que ela é ou pretende ser e a natureza das contribuições econômicas e 

não-econômicas a serem oferecidas aos acionistas, empregados, clientes e à 

comunidade. Andrews (1991 apud NOGUEIRA; MOREIRA, 1998, p. 106) ainda 

ressalta a importância da avaliação dos recursos e competências da empresa, para 

que seja realizada a adequada associação entre oportunidades de negócio e 

competências. 

A administração estratégica é definida como sendo um processo 

contínuo e iterativo que visa manter uma organização como um conjunto 

apropriadamente integrado a seu ambiente (CERTO; PETER, 1993). Os autores 

explicam que a administração estratégica deve ser contínua, pois a gerência deveria 

sempre estar refletindo sobre um aspecto da administração estratégica e iterativa, 

pois se inicia na primeira etapa e vai até a última e recomeça novamente na 

primeira. 

Os planos de negócio e TI são normalmente formalizados para um 

determinado período de tempo, o ciclo de vida do planejamento estratégico 

(MINTZBERG, 1990; REBOUÇAS, 1997 apud BRODBECK; HOPPEN, 2000, p. 2). 

Brodbeck e Hoppen (2000, p. 2-3) afirmam que é nesse breve espaço de tempo que 

ocorre o alinhamento entre os objetivos do negócio e TI e, por essa razão, considera 

esse processo como sendo estático, uma vez que pode ficar formalizado nos planos 

e não ser executado. Depois deste estágio, um conjunto de ações para atingir os 

objetivos definidos deve ser executado. Este momento é considerado o momento 

dinâmico do planejamento estratégico, uma vez que existe rapidez nas mudanças 

no ambiente de negócios, as estratégias e objetivos podem passar por ajustes e/ou 

reorientações e, consequentemente, serem alinhadas constantemente durante a 

fase de execução, constituindo o processo de alinhamento dinâmico. Percebe-se 

que o planejamento estratégico é a realização dos momentos estático e dinâmico 

apresentados. 

Segundo Brodbeck e Hoppen (2000, p. 3), é no momento estático do 

planejamento estratégico que são definidas: a missão – visões de longo prazo do 

que uma organização busca fazer e no que ela quer se tornar; objetivos – medidas 
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de desempenho específicas para cada alvo projetadas pela organização; 

estratégias – enfoques que serão utilizados para obter os objetivos; e planos – 

roteiros detalhados da direção e curso que a organização tem a intenção de seguir 

na condução de suas atividades para cumprir os 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 dinâmico é que ocorre o alinhamento estratégico, que corresponde a 

adequação estratégica e integração funcional entre os ambientes externo e interno 

para desenvolver as competências e maximizar o desempenho organizacional, pois, 

segundo Teo (1994 apud BRODBECK; HOPPEN, 2000, p. 4), quanto mais os 

sistemas provêm informações para os negócios, maior é a integração e a 

contribuição para o desempenho organizacional. O alinhamento estratégico entre TI 

e organização pode ser compreendido como a adequação entre as estratégias e 

objetivos do negócio com as estratégias, objetivos e funções 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 adequação estratégica – sentido ou 

direcionamento da realização do alinhamento; e a integração funcional – fluxo da 

operação realizada de uma maneira integrada. Entretanto, para Reich (1992 apud 

BRODBECK; HOPPEN, 2000, p. 5), existem dois grandes processos e estágios na 

formulação das estratégias de negócio e de TI: o processo intelectual e o processo 

social. O processo intelectual deve buscar consistência interna entre missão, 

objetivos e plano de negócio e TI e o balanceamento dos mesmos com relação ao 

ambiente externo, influenciado pela metodologia de formulação dos componentes 

estratégicos e a compreensão das atividades de planejamento, visando identificar os 

principais fatores de influência de alinhamento. No momento social, deve-se buscar 

a compreensão mútua e o engajamento dos membros da organização com a 

missão, objetivos e planos de negócio e TI definidos. 

Um outro elemento que não pode ser ignorado são os recursos 

humanos de uma organização, afinal sem as pessoas, as organizações não 

conseguem atingir seus objetivos. Segundo Kanter (1983 apud NOGUEIRA; 
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MOREIRA, 1998, p. 113-114), a organização deve providenciar os 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 

aperfeiçoamento, priorizar a participação com flexibilidade atribuindo autoridade, 

incentivar a liderança entre o pessoal, possuir uma direção ampla, boa remuneração, 

integração interna e externa e uma postura gerencial de trabalho árduo, visão clara, 

diálogo 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 organização, a forma que as 

decisões são tomadas e efetuadas em uma organização e a atitude dos empregados 

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

Tudo isso deve ser observado sem esquecer da prestação do serviço com 

qualidade. Segundo Christopher et al. (1979 apud CHRISTOPHER et al., 1991, p. 4), 

um serviço é um processo que provê tempo, lugar e forma utilitários para o 

consumidor, o que envolve transações de pré-venda, venda e pós-venda. 

Christopher et al. (1991, p. 4) clarificam dizendo que o serviço suporta os processos 

de troca e influencia as relações de longa duração para vantagens mútuas entre 

provedor e consumidor. 

Christopher et al. (1991, p. 11) definem qualidade como sendo a 

distância entre a expectativa do cliente e sua experiência. Devido a isso, Christopher 

et al. (1991, p. 4-5) afirmam que o papel da gerência da qualidade está se voltando 

da ênfase que se dava na análise do produto final para uma avaliação dos trabalhos 

críticos durante o processo como forma de controle e servindo como guia para o 

pessoal da companhia na análise das técnicas envolvidas. Além disso, para os 

autores, essa troca de foco da inspeção das saídas da produção para o 

monitoramento da variação no processo durante a sua realização tem uma 

significância especial nas indústrias de distribuição e prestação de serviço, uma vez 

que a produção e o consumo do serviço ou produto podem ocorrer 

simultaneamente. 
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Tendo sido compreendido o contexto onde a tecnologia é empregada, o 

conceito de governança tecnológica pode começar a ser abordado neste trabalho. 

Segundo ITGI (2005, p. 5), governança em TI é a responsabilidade dos executivos 

e da diretoria da empresa e consiste da liderança, estruturas organizacionais e 

processos, que garantem que a TI da empresa sustente e estenda as estratégias do 

negócio e seus objetivos. Além disso, governança em TI integra e institucionaliza 

boas práticas para assegurar que a TI da organização suporte os objetivos de 

negócio. A governança em TI logo permite que a empresa aproveite todos os 

melhoramentos em suas informações para maximizar benefícios, capitalizar 

oportunidades e ganhar vantagens competitivas. Segundo Hamaker e Hutton (2004 

apud HOLM et al., 2006, p. 1), a governança visa minimizar os riscos e maximizar os 

retornos. 

Outra visão exposta em Weill e Ross (2004 apud HOLM et al., 2006, p. 1) 

é que governança em TI pode ser vista como a especificação de arcabouços de 

deveres e obrigações para encorajar o desejável comportamento no uso de TI. 

Segundo ITGI (2003 HOLM et al., 2006, p. 1), enquanto os desenvolvimentos de 

governança estiverem primariamente sendo orientados pela necessidade de 

transparência dos riscos organizacionais e a proteção do valor do investidor, o uso 

disseminado da tecnologia estaria criando uma dependência crítica de TI que leva a 

um foco específico em governança em TI. 

A Tabela  2.1 apresenta as áreas foco da governança em TI como 

apresentado em ITGI (2005, p. 6). 

Tabela  2.1 – Áreas de Governança em TI 

Área Foco Descrição 

Alinhamento Estratégico • Garantir a ligação entre os planos de negócio e TI; 

• Definir, manter e validar a proposição de valor de TI, e 

• Alinhar operações de TI com empresariais. 

Prestação com Valor • Execução da proposição de valor, através de um ciclo de entrega; 

• Assegurar a entrega dos prometidos valores de TI de acordo com 

estratégia, e 
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• Focar em aperfeiçoar custos e prover o valor intrínseco de TI. 

Gerência de Recursos • Investimento otimizado e gerenciamento apropriado sobre recursos 

críticos de TI: aplicação, informação, infra-estrutura e pessoas, e 

• Assuntos-chave relacionados à otimização do conhecimento e infra-

estrutura. 

Gerência de Riscos • Preocupação sobre os riscos pela alta direção; 

• Clara compreensão do apetite de riscos pela organização; 

• Compreensão da concordância dos requerimentos; 

• Transparência sobre os riscos significantes para a empresa, e 

• Incorporação das responsabilidades de gerência de riscos na 

organização. 

Medição de Desempenho • Acompanha e monitora a realização da estratégia, o andamento de 

projetos, o uso de recursos, o desempenho de processos e a 

prestação de serviços. 

 

Devido ao exposto, modelos de governança tecnológica nos últimos 

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

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

são apresentados na Tabela  2.2 descrevendo brevemente as principais 

características de cada modelo. 

Tabela  2.2 – Modelos de Governança em TI 

Modelo Descrição 

ITIL (Information Technology 

Infrastructure Library) 

• Padrão de facto em gerência de serviço de TI (BEHR et al., 2004 

apud HOLM et al., 2006, p. 2); 

• Compreensivo e consistente conjunto de melhores práticas 

(NIESSINK; VAN VLIET, 2001 apud HOLM et al., 2006, p. 2); 

• Foca processos de negócio críticos; 

• Disciplina na necessidade de prover serviços de alta qualidade; 

• Do ITIL, nasceu o British Standard BS15000 (primeiro padrão 

para gerenciar serviços de TI); 

• Toda a atividade é classificada em: Gerência de Serviço ou 

Prestação de Serviço; 
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• Define qualidade de TI como um nível de alinhamento entre 

serviços de TI e necessidades de negócio verdadeiras 

(NIESSINK; VAN VLIET, 2000 apud HOLM et al., 2006, p. 2), e 

• Como resultado, a organização pode amadurecer suas melhores 

práticas sem depender de tecnologias específicas. 

COBIT (Control Objectives 

for Information and Related 

Technology) 

• Padrão genericamente aplicável e aceito para boas práticas de 

segurança e controle de TI (LAINHART, 2000 apud HOLM et al., 

2006, p. 2), e 

• Inclui elementos de medição de desempenho, uma lista de 

fatores críticos de sucesso e um modelo gradual de avaliação de 

maturidade. 

ASL (Application Services 

Library) 

• Guia de melhores práticas para gerência do desenvolvimento e 

manutenção de aplicações; 

• Padrão de domínio público, separado do ITIL, mas ligado em 

termos de aderência para padrões 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 três tipos de controle: funcional, aplicação e técnico, e 

• Oferece um framework para a organização do gerenciamento de 

aplicação (MEIJER, 2003 apud HOLM et al., 2006, p. 3). 

Six Sigma (Six Standard 

Deviations) 

• Provê técnicas e ferramentas para melhorar a capacidade e 

reduzir os defeitos de qualquer processo, através da revisão 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 são: 

requerimentos do consumidor, projeto de qualidade, métricas e 

medidas, envolvimento do empregado e melhoramento contínuo. 

CMM/CMMI (Capability 

Maturity Model/ Capability 

• Metodologia empregada para desenvolver e refinar o processo de 

desenvolvimento de software da organização; 
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Maturity Model Integrated) 
• Descreve um caminho evolucionário de cinco níveis de aumento 

organizado e sistemático de processos maduros, que segundo 

Mathieassen e Sørensen (1996 apud HOLM et al., 2006, p. 3) 

são: inicial, repetitivo, definido, gerenciado e otimizado; 

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

• O CMM é baseado no modelo clássico de desenvolvimento em 

cascata, enquanto o CMMI baseia-se no modelo iterativo e é mais 

orientado aos resultados. 

IT Service CMM (Capability 

Maturity Model) 

• Modelo de crescimento de maturidade focado nos provedores de 

serviços de TI (NIESSINK, 2003 apud HOLM et al., 2006, p. 3); 

• Evolução do CMM; 

• Nasce dos esforços para se desenvolver um framework de 

melhoramento da qualidade para empresas de serviços 

(NIESSINK; VAN VLIET, 1998 apud HOLM et al., 2006, p. 3); 

• O modelo mede a maturidade de toda a organização de serviço 

cobrindo o processo de prestação do serviço (NIESSINK et al., 

2005 apud HOLM et al., 2006, p. 3), e 

• O modelo é delimitado a cobrir o desenvolvimento de novos 

serviços. 

SAS70 (Statements on 

Auditing Standards, No. 70 

for Service Organizations) 

• Padrão de auditoria projetado para permitir a um auditor 

independente avaliar e opinar nos controles de uma organização 

de serviços; 

• Internacionalmente reconhecido padrão desenvolvido pelo 

American Institute of Certified Public Accountants (AICPA); 

• Uma auditoria SAS70 é altamente reconhecida, porque 

representa que a empresa de serviços foi exposta a uma auditoria 

profunda por uma firma de contabilidade e auditoria independente 

das atividades de controle, as quais normalmente incluem 

controles sobre TI e seus processos; 

• Organizações 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 usuário auditor e 

organização identificar quais os controles suportam as 

informações dos relatórios financeiros da organização. 
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ISO 17799 (British Standard 

BS 7799) 

• Padrão para segurança da informação incluindo um conjunto 

compreensivo de controles e melhores práticas; 

• O padrão pretende ser um único ponto de referência para 

identificar o conjunto de controles necessários para a maior parte 

das situações onde os sistemas de informações são usados na 

indústria e no comércio, e 

• A aderência ao padrão garante que a organização tem 

estabelecido certo nível de concordância com cada um dos dez 

níveis cobertos (MA; PEARSON, 2005 apud HOLM et al., 2006, p. 

3): política de segurança, organização da segurança, 

classificação e controle de valor, segurança de pessoal, 

segurança física e ambiental, gerenciamento de comunicações e 

operações, controle de acesso, desenvolvimento e manutenção 

de sistemas, gerenciamento de continuidade de negócio e 

concordância com as normas (ISO 2000, BS 2002). 

SOX (Sarbanes-Oxley Act of 

2002) 

• Decreto para proteger investidores e o público em geral de erros 

na contabilidade e práticas fraudulentas na organização (SOX, 

2002 apud HOLM et al., 2006, p. 3); 

• Afeta o financeiro e o departamento de TI da corporação, uma 

vez que tal departamento armazena os registros eletrônicos; 

• Define que todos os registros do negócio, incluindo registros e 

mensagens eletrônicas, devem ser guardados por pelo menos 

cinco anos (ALLES et al., 2004 apud HOLM et al., 2006, p. 3-4); 

• Conseqüências pelo não cumprimento: multas, prisão ou ambos; 

• A concordância ao SOX significa implicações na função de TI 

(MOORE; SWARTZ, 2003 apud HOLM et al., 2006, p. 4), e 

• Os requerimentos estão cada vez mais relacionados às iniciativas 

de gerenciamento de riscos (BEASLEY et al., 2004 apud HOLM 

et al., 2006, p. 4). 

SysTrust • Serviço de garantia desenvolvido em conjunto pelo American 

Institute of Certified Public Accountants (AICPA) e pelo Canadian 

Institute of Chartered Accountants (CICA); 

• É projetado para aumentar o conforto da gerência, clientes e 

parceiros com sistemas que suportam um negócio ou uma 

atividade particular (PACINI et al., 2000 apud HOLM et al., 2006, 

p. 4), e 
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• Em uma implantação, o participante avalia e testa se um sistema 

específico é confiável quando medido sob três princípios 

essenciais: disponibilidade, segurança e integridade (MCPHIE, 

2000 apud HOLM et al., 2006, p. 4). 

PRINCE2 (Projects IN 

Controlled Environments) 

• PRINCE é um método de gerenciamento de projetos cobrindo a 

organização, gerenciamento e controle de projetos; 

• Primeiramente desenvolvido como um padrão do governo 

britânico; 

• Tem sido muito usado nos setores público e privado; 

• É um padrão de facto no Reino Unido; 

• PRINCE desenvolvido inicialmente para projetos de TI, mas 

usado também em outros projetos não relacionados, e 

• PRINCE2, a última versão, foi desenvolvido para incorporar 

requerimentos de usuários existentes e melhorar o método em 

direção a uma abordagem genérica de melhores práticas para a 

gerência de qualquer tipo de projeto (OGC, 2005 apud HOLM et 

al., 2006, p. 4). 

IT Audit • Uma revisão de TI deveria focar em três principais áreas: 

tecnologia, organização de TI e processos de TI (SISCO, 2002 

apud HOLM et al., 2006, p. 4), e 

• Como a organização tecnológica possui muitas partes funcionais, 

a quantificação da estrutura organizacional deve incluir: infra-

estrutura, aplicações de negócio, 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: operação corrente de 

TI, planos de riscos e contingência, plano financeiro, 

requerimentos de investimento, plano de oportunidades de 

inovação e recomendações, plano de transição e o relatório de 

continuidade (SISCO, 2002b apud HOLM et al., 2006, p. 4). 

IT Governance Review • Deve conter as seguintes atividades: mapear a governança atual 

das organizações com ferramentas de Governance Design 

Framework (GDF) e Governance Arrangements Matrix (GAM), 

comparar GDF e GAM, realizar auditoria em mecanismos de 

governança de TI, projetar a estrutura de governança de TI futura, 



 
 

22 

transformar a versão futura do GDF e GAM da organização e 

focar em comunicar, ensinar, convencer, refinar e medir o 

sucesso da governança em TI (WEILL; ROSS, 2004 apud HOLM 

et al., 2006, p. 4). 

IT Governance Assessment • Um arcabouço para avaliar o desempenho da governança em TI 

(WEILL; ROSS, 2004 apud HOLM et al., 2006, p. 4); 

• A governança em TI deve ser avaliada para verificar quão bem as 

estruturas definidas encorajam comportamentos desejáveis 

(WEILL; ROSS, 2004 apud HOLM et al., 2006, p. 4), e 

• Por isso, o arcabouço propõe que a avaliação deve abordar cinco 

fatores importantes: a configuração da organização, as 

estruturas, a preocupação e o desempenho da governança e o 

desempenho financeiro. 

IT Governance Checklist • Conjunto de 44 questões de diagnóstico (DAMIANIDES, 2005 

apud HOLM et al., 2006, p. 4); 

• Para cada questionamento, estende-se para: valor da prestação 

de TI, alinhamento estratégico de TI e gerenciamento de risco 

e/ou desempenho, e 

• Dividido em três subgrupos: assuntos de TI, relação da gerência 

com TI e auto-avaliação da prática de governança em TI em 

relação à diretoria e gerência. 

IT Governance Assessment 

Process (ITGAP) Model 

• Processo de quatro estágios: descrição e avaliação dos valores 

impulsionadores da governança em TI, descrição e avaliação da 

diferenciação da autoridade de tomada de decisão de TI para o 

portfolio de atividades de TI, descrição e avaliação das 

capacidades de governança em TI e descrição e avaliação da 

percepção de valor de TI (PETERSON, 2004 apud HOLM et al., 

2006, p. 4-5). 

Adaptação de Holm (2006, p. 1-5) 

 

Apresentados esses modelos de governança em TI, Holm et al. (2006, p. 

5) realizam uma classificação como apresentada na Tabela  2.3. Essa classificação 

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

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

abrangente foi considerada na análise dos autores. 
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Tabela  2.3 – Classificação dos modelos de governança em TI 

Processos de 
Tomada de 
Decisão 

SAS70 COBIT  IT Governance 
Review 

IT Governance 
Assessment 

IT Governance 
Checklist 

IT Governance 
Assessment 

Process Model 

Processos 
Núcleo do 
Negócio 

ITIL / BS15000 CMM / CMMI 

IT Audit 

IT Due Diligence 

Six Sigma IT Service CMM 

Processos de 
Suporte 

ISO 17799 / 
BS7799 

SysTrust 

ASL 

PRINCE2 

 SOX 

Tipos de 
Processo/ 
Entidades 
Organizacionais 

Procedimento Atividade Unidade de 
Negócio 

Sistema de 
Negócio 

 

Além desses modelos de gestão de TI 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 padrões produzidos pelo Project Management Institute 

(PMI) desde 1981, o qual descreve a soma de conhecimento na profissão de 

gerenciamento de projetos. O PMBoK possui nove áreas de conhecimento divididas 

em duas categorias principais: funções núcleo (escopo, tempo, custo e qualidade) e 

funções facilitadoras (recursos humanos, comunicação, risco e compras) com 

integração gerencial unindo todas. Cada área de conhecimento é subdividida em 

processos, consistindo cada uma de três a seis processos. Ao total, existem 39 

processos mapeados para cinco grupos: iniciação, planejamento, execução, controle 

e encerramento. O PMBoK é considerado um padrão ANSI (ANSI/PMI 99-001-2000) 

e um padrão IEEE (IEEE 1490-1998). 

Observado a existência de vários modelos de gestão de TI para várias 

necessidades distintas, para esse trabalho foi definida a realização de um estudo 

mais aprofundado de dois modelos específicos: o COBIT e o ITIL. A escolha destes 
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dois modelos deve-se ao fato de serem modelos que focam a governança de TI de 

uma maneira mais global e não de uma área específica, como demonstra Holm et al. 

(2006) em sua avaliação de vários modelos existentes. Percebeu-se que os outros 

modelos enfocam uma área de conhecimento da TI, tais como aplicação, segurança, 

engenharia de software ou projetos. Entretanto, o COBIT e o ITIL são apresentados 

como conjuntos de melhores práticas em gestão de TI em todos os seus principais 

aspectos. Além disso, esses modelos ultimamente estão sendo aceitos como 

padrões para uso nas empresas em suas avaliações e implantações de governança 

de TI. Nas próximas duas seções deste capítulo esses modelos serão apresentados 

em maiores detalhes. 

2.2 COBIT (CONTROL OBJECTIVES FOR INFORMATION AND 

RELATED TECHNOLOGY) 

O COBIT1 (ITGI, 2005) foi desenvolvido pelo IT Governance Institute 

(ITGI) e está de acordo e suporta o Committee of Sponsoring Organisations of the 

Treadway Commission (COSO) Internal Control―Integrated Framework, um 

arcabouço para controle de governança empresarial e gerenciamento de riscos. O 

COBIT é considerado o mais genericamente aceito arcabouço de controle interno de 

TI. 

O COBIT é um documento que apresenta um arcabouço focado em 

gestão de TI, o qual provê boas práticas e é baseado em domínios e processos. 

Além disso, apresenta atividades em uma estrutura lógica e gerenciável através de 

um modelo de processo genérico, que representa todos os processos normalmente 

encontrados nas funções de TI. Com isso, o COBIT provê um modelo de referência 

compreensível para gerentes operacionais de TI e de negócios. 

O arcabouço proposto é mais focado em controle e menos em execução. 

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

                                            
 
1 Esta seção é um resumo parcial do documento apresentado em ITGI, 2005. 
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de TI adequados e é posicionado em alto nível, sendo considerado um arcabouço 

integrador de vários outros materiais, boas práticas e padrões. 

O COBIT auxilia o negócio, uma vez que, através da análise de 

maturidade dos processos de TI, garante que: a TI fique alinhada ao negócio, 

impulsionando o negócio e maximizando benefícios; os recursos de TI estejam 

sendo usados com responsabilidade; e os riscos sejam gerenciados de uma maneira 

apropriada. 

Os componentes do COBIT e suas relações são apresentados na Figura 

 2.1. Nesta figura observa-se que o COBIT é voltado à avaliação do desempenho 

baseado nas medições dos processos de TI e no melhoramento dos mesmos 

através dos objetivos propostos. 

 

Figura  2.1 – Inter-relações dos componentes do COBIT 

 

Tendo sido visualizados os componentes do COBIT, deve-se entrar em 

maiores detalhes sobre como o arcabouço está organizado. O arcabouço do COBIT 

está organizado em 34 processos de TI que são categorizados em quatro domínios 

de TI distintos, que abordam diferentes áreas da governança de TI. 

No documento onde é apresentado o COBIT, inicialmente várias razões 

são apresentadas para adoção do modelo do COBIT, desde a necessidade de 
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alinhamento estratégico até a de avaliação de desempenho dos processos de TI 

executados na empresa. Nesta contextualização aponta que os maiores 

interessados pelo modelo apresentado no documento são 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 

orientações básicas: focado no negócio, orientado ao processo, baseado em 

controle e direcionado a medição. Nas próximas subseções, estas orientações são 

explanadas em maiores detalhes. Posteriormente, a última subseção apresentará o 

arcabouço do COBIT. 

2.2.1 FOCADO NO NEGÓCIO 

O enfoque no negócio é o principal tema do COBIT, pois é projetado para 

ser usado em qualquer organização e não somente nas áreas de TI. O COBIT é 

baseado no princípio básico de prover a informação que a empresa requer para 

alcançar seus objetivos e na necessidade da empresa em gerenciar e controlar os 

recursos de TI usando um conjunto estruturado de processos para prestar os 

serviços de informação requeridos. 

Para alcançar o alinhamento de TI com o negócio, o COBIT apresenta 

uma série de ferramentas, dentro das quais se encontram as apresentadas na 

Tabela  2.4. Com estas ferramentas, torna-se possível verificar como o negócio é 

influenciado por cada processo de governança de TI abordado no COBIT. 

Tabela  2.4 – Ferramentas do COBIT para o Enfoque ao Negócio 

Ferramenta Descrição 

Critérios de Informação • Usados para definir os requerimentos de negócio; 

• Definidos como: Efetividade, Eficiência, Confidencialidade, 

Integridade, Disponibilidade, Concordância e Confiabilidade, e 

• Podem ser afetados por um processo de uma maneira: primária, 

secundária ou não serem afetados. 

Objetivos de Negócio e TI • Provê uma base mais refinada e mais relacionada ao negócio para 
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estabelecer os requerimentos de negócio e desenvolver as 

métricas que permitem a medição contra estes objetivos; 

• As iniciativas de negócio devem ser representadas como objetivos 

de TI, os quais devem direcionar a arquitetura de TI da empresa, e 

• Tanto a arquitetura e os objetivos de TI devem possuir métricas 

que servem para o alinhamento de TI ao negócio. 

Recursos de TI • Identificados no COBIT como sendo: Aplicação, Informação, Infra-

estrutura e Pessoal. 

 

2.2.2 ORIENTADO AO PROCESSO 

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

classificando em quatro domínios distintos: Planejamento e Organização (PO – Plan 

and Organise), Aquisição e Implementação (AI – Acquire and Implement), Prestação 

e Suporte (DS – Deliver and Support) e Monitoramento e Avaliação (ME – Monitor 

and Evaluate). Estes domínios podem ser mapeados respectivamente para as áreas 

tradicionais de responsabilidade de TI: Planejamento, Construção, Execução e 

Monitoramento. Estes domínios distintos são resumidos na Tabela  2.5. 

Tabela  2.5 – Domínios dos Processos do COBIT 

Domínio Descrição 

Planejamento e Organização 

(PO) 

• Cobre aspectos estratégicos e táticos organizacionais; 

• Preocupa-se com a identificação da melhor forma que TI pode 

contribuir para o alcance dos objetivos do negócio; 

• A realização da visão estratégica precisa ser planejada, 

comunicada e gerenciada por diferentes perspectivas, e 

• A organização e infra-estrutura tecnológica apropriada devem ser 

definidas pelos processos. 

Aquisição e Implementação 

(AI) 

• Para realizar as estratégias do negócio, soluções de TI precisam 

ser identificadas, desenvolvidas ou adquiridas, como também 

implementadas e integradas ao processo do negócio, e 

• Mudanças e manutenção de sistemas existentes devem ser 

cobertas também neste domínio para que continuem alinhados 
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aos objetivos do negócio. 

Prestação e Suporte (DS) • Domínio focado na prestação do serviço de fato, o que inclui: 

prestação do serviço, gerenciamento de segurança e 

continuidade do negócio, suporte aos usuários e gerenciamento 

de dados e estruturas operacionais. 

Monitoramento e Avaliação 

(ME) 

• Domínio preocupado com o gerenciamento de desempenho, 

monitoramento de controles internos, concordância com as 

regulamentações e provimento de governança em TI. 

 

2.2.3 BASEADO EM CONTROLE 

O controle é definido como sendo políticas, procedimentos, práticas e 

estruturas organizacionais projetadas para prover uma seguridade razoável que os 

objetivos de negócio serão alcançados e eventos indesejáveis serão prevenidos ou 

detectados e corrigidos. 

Um objetivo de controle de TI é uma frase com o resultado ou proposta 

desejada para ser executada através da implementação dos procedimentos de 

controle em uma atividade particular de TI. Os objetivos de controle de TI do COBIT 

são o mínimo requerido para um controle efetivo de cada processo de TI. 

O COBIT representa todos os processos normalmente encontrados em 

funções de TI, provendo um modelo de referência comum compreensível por 

gerentes operacionais de TI e de negócio. Desde que o COBIT organiza os controles 

de TI em processos, o arcabouço permite uma ligação direta entre os requerimentos 

de governança em TI, os processos de TI e os controles de TI. 

Cada processo de TI possui um objetivo de controle de alto nível e um 

número de objetivos de controle detalhados. Como um todo, representa as 

características de um processo bem gerenciado. Para se compreender bem um 

processo, alguns aspectos devem ser considerados: proprietário do processo, 

repetitividade, metas e objetivos, papéis e responsabilidades, desempenho do 

processo e políticas, planos e procedimentos. Além disso, o COBIT ilustra entradas 

e saídas genéricas dos processos, atividades e guia em papéis e responsabilidades 

através de um gráfico 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 organização em 

três níveis, como apresentado na Tabela  2.6. Controles gerais são aplicados aos 

processos e serviços de TI, tais como os controles de desenvolvimento de aplicação, 

gerenciamento de mudanças e segurança e operação de computadores. Todavia, 

controles de aplicação são aqueles embarcados nas aplicações de negócio, 

podendo ser citados: completitude, exatidão, validade, autorização e segregação de 

deveres. O COBIT assume como responsabilidade da TI o projeto e a 

implementação dos controles de aplicação automatizados, sendo coberto no 

domínio de Aquisição e Implementação. Entretanto, o gerenciamento e o controle de 

fato são de responsabilidade do responsável do processo. Com isso, o COBIT trata 

de controles gerais de TI, uma vez que controles de aplicação são integrados ao 

negócio. 

Tabela  2.6 – Impactos dos Controles Internos na Organização 

Nível Descrição 

Gerência Executiva • Objetivos de negócio são definidos, políticas são estabelecidas e 

decisões são tomadas sobre como implantar e gerenciar os recursos da 

empresa para executar sua estratégia; 

• A abordagem, de governança 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 

políticas de alto nível. 

Nível de Processos do 

Negócio 

• Controles aplicados às atividades específicas de negócio; 

• Maior parte dos controles automatizados assim como as aplicações está 

neste nível; 

• Controles conhecidos como controles de aplicação; 

• Alguns tipos de controles no processo do negócio são manuais; 

• Os controles no processo de negócio constituem uma combinação de 

controles manuais, de negócio e os automatizados por aplicações, e 

• Existe responsabilidade do negócio em definir e gerenciar os controles, 

embora controles de aplicações requeiram o suporte da TI para projeto 
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e desenvolvimento. 

Suporte de Processos 

de Negócio 

• Os serviços providos pela TI são usualmente compartilhados por vários 

processos de negócio; 

• Os controles aplicados para todos os serviços de TI são conhecidos 

como controles gerais de TI, e 

• A operação confiável desses controles gerais é necessária para a 

dependência ser colocada nos controles de aplicação. 

 

2.2.4 DIRECIONADO A MEDIÇÃO 

Devido à necessidade dos negócios em se posicionar sobre o estado 

atual do gerenciamento e controle de TI, o COBIT provê três ferramentas para 

auxiliar neste processo de análise: modelos de maturidade; metas de desempenho e 

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

Os modelos de maturidade são usados para se gerenciar e controlar os 

processos de TI baseado em um método de avaliação da organização, para que se 

possa avaliar desde o nível de não existência (0) até otimizado (5). O objetivo 

dessas avaliações é verificar onde se encontram os problemas e definir as 

prioridades para melhoramento. O propósito não é avaliar a aderência aos objetivos 

de controle, mas usar estas avaliações como uma forma de definição e correção de 

curso do alinhamento estratégico entre a TI e a empresa. 

Os níveis de maturidade foram projetados como perfis de processos de 

TI, onde a empresa reconheceria como descrições de possíveis estados atuais e 

futuros. Não é um modelo de limiares, onde devem ser cumpridos todos os 

requisitos de um nível inferior para se poder cumprir os do nível superior. Usando o 

modelo de maturidade desenvolvido para os 34 processos de TI, a gerência pode 

identificar: o desempenho atual, o estado atual da indústria e o alvo da empresa 

para melhoramento, como mostrado em Figura  2.2. 
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Figura  2.2 – Representação Gráfica do Modelo de Maturidade 

 

O desenvolvimento dos níveis 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 fácil para a 

gerência localizar o estado atual na escala e avaliar o que está envolvido se um 

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

como um processo pode evoluir da não existência de uma capacidade para uma 

capacidade otimizada. 

Tabela  2.7 – Modelo Genérico de Maturidade 

Nível Descrição 

0 Não Existente • Completa falta de qualquer processo reconhecível, e 

• A empresa nem reconheceu que existe a necessidade de se 

gerenciar tal processo. 

1 Inicial • Existe evidência que a empresa reconheceu a necessidade de 

gerenciamento do processo; 

• Entretanto, não existem ainda processos padronizados e somente 

abordagens ad hoc, aplicadas baseada nos indivíduos ou casos, e 

• No geral, a abordagem de gerenciamento está desorganizada. 

2 Repetitivo • Procedimentos similares são seguidos por diferentes pessoas para 

a execução de uma tarefa; 

• Não há treinamento formal ou procedimentos formalizados de 

comunicação e a responsabilidade é deixada para os indivíduos, e 

• Existe grande dependência nas pessoas e, logo, erros são 

esperados. 

3 Definido • Procedimentos são padronizados, documentados e comunicados 

1 42 30 5

Legenda dos símbolos: 

      Estado Atual da Empresa 

      Média da Indústria 

      Alvo da Empresa 

Legenda do Ranking: 
0 – Não existente 
1 – Inicial 
2 – Repetitivo 
3 – Definido 
4 – Gerenciado 
5 – Otimizado 
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através de treinamento; 

• É deixado para as pessoas seguirem esses processos, tornando 

difícil detectar os desvios, e 

• Os procedimentos não são sofisticados, mas é a formalização de 

práticas existentes. 

4 Gerenciado • Possível monitorar e medir a concordância com os procedimentos 

e tomar ação quando os processos parecem não estar trabalhando 

efetivamente; 

• Processos estão em constante melhoramento e provem boas 

práticas, e 

• Automação e ferramentas são usadas de forma limitada ou 

fragmentada. 

5 Otimizado • Processos estão definidos em nível de melhores práticas, 

baseados em resultados de melhoramento contínuo e modelagem 

de maturidade com outras empresas, e 

• TI é usada de forma integrada para automatizar o fluxo de trabalho, 

provendo ferramentas para melhorar a qualidade e efetividade, 

tornando a empresa rápida para adaptações. 

 

O gerenciamento da capacidade de um processo não é o mesmo que o 

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

do negócio e TI, pode não necessariamente ser aplicada no mesmo nível em todo o 

ambiente de TI da organização. A medição de desempenho é essencial para 

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

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

precisa de controles necessários para garantir que os riscos são mitigados e o valor 

é obtido alinhado com o apetite do negócio para os riscos e os objetivos do negócio. 

Capacidade, desempenho e controle são todas as dimensões da maturidade de um 

processo, como ilustrado em Figura  2.3. 
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Figura  2.3 – As Três Dimensões da Maturidade 

 

O modelo de maturidade é uma forma de se mensurar quão bem 

desenvolvidos estão os processos. O modelo do COBIT foca em capacidades e não 

necessariamente em desempenho. Os níveis foram projetados para serem sempre 

aplicáveis, provendo uma descrição onde uma empresa pode reconhecer como 

melhor se adequariam aos seus processos. O nível correto se define em função do 

tipo de empresa, seu ambiente e sua estratégia. O desempenho ou como uma 

capacidade é usada e implantada é baseado em decisões de custo-benefício. Em 

relação ao controle, quanto maior for o nível de maturidade identificado, maior 

deverá ser o controle implantado sobre o processo. Os mecanismos de controle são 

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 quão bem o 

processo é gerenciado. Um ambiente de controle propriamente implementado é 

alcançado quando os três aspectos da maturidade (capacidade, desempenho e 

controle) são abordados. Melhorar a maturidade reduz riscos e melhora a eficiência, 

leva a menos erros, a processos mais previsíveis e ao uso dos recursos de forma 

mais eficiente em relação ao custo. 

As metas e métricas são definidas pelo COBIT em três níveis: 

expectativas do negócio; metas e métricas de processo de TI de expectativa de 

prestação de serviço para suporte aos objetivos de TI; e métricas de desempenho. 

Para isso, o COBIT define dois tipos de métricas: indicadores de metas e de 

5 – 
4 – 
3 -- 
2 -- 
1 -- 
0 -- 

100% 
/////////// 

 

Risco e 
Concordância 
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Metas de TI 

Retorno de Investimento 
e Custo-Eficiência 
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O QUE 
(controle) 
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desempenho. Indicadores de metas de um nível inferior se tornam indicadores de 

desempenho em um nível superior. Indicadores de metas chave, ou do inglês, Key 

Goal Indicators (KGI), definem medidas para avaliar o processo quanto ao seu 

alcance em relação aos requerimentos de negócio, sendo expressos usualmente 

como critérios de informação do COBIT. Por outro lado, os indicadores de 

desempenho chave, ou Key Performance Indicators (KPI), definem métricas para 

medir quão bem um processo está sendo executado para permitir o alcance de uma 

meta. A Figura  2.4 apresenta de forma genérica a relação entre processo, TI e 

metas de negócio e entre as diferentes métricas. As metas são definidas de cima 

para baixo (KGI) e a execução é verificada pelas métricas (KPI) que direcionam uma 

meta de nível superior. As métricas permitem a gerência corrigir o desempenho e o 

realinhamento do processo com as metas. 

 

Figura  2.4 – Relação entre Processo, Metas e Métricas 

 

2.2.5 ARCABOUÇO DO MODELO COBIT 

O arcabouço do COBIT une as necessidades do negócio por informação 

e governança com os objetivos das funções de TI. O modelo de processo permite 

que as atividades de TI 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 relação, que é ilustrada na Figura 
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 2.5, pode ser compreendida como critérios de informação direcionando os recursos 

e, invariavelmente, a execução dos processos de TI. Além disso, estes são 

avaliados quanto ao seu desempenho (KPI) e ao auxílio para a organização no 

alcance de suas metas (KGI). 

 

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

 

Em resumo, os recursos de TI são gerenciados por processos de TI para 

alcançarem metas de TI que respondam a requisitos de negócio. Este é o princípio 

básico do arcabouço COBIT, que é representado pelo cubo COBIT, como mostrado 

em Figura  2.6. 

 

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 domínios distintos, gerenciando os recursos de TI 

para entregar a informação desejada ao negócio de acordo com as necessidades de 

negócio e de governança. Graficamente, esse detalhamento pode ser representado 

como mostra a Figura  2.7. Esta representação apresenta cada processo em seu 

domínio respectivo. 

 

Figura  2.7 – O Arcabouço do Modelo COBIT 

 

O COBIT é baseado na harmonização de padrões existentes de TI e em 

melhores práticas e é projetado para ser um modelo complementador e ser usado 
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em uma implantação de governança em TI em conjunto a um outro padrão ou guia 

de melhores práticas. O COBIT é orientado aos objetivos e escopo de governança 

em TI, garantindo que seu arcabouço de controle seja compreendido e alinhado com 

os princípios de governança corporativa, atendendo as demandas das diretorias, 

gerências (executiva, negócio e TI), auditores e reguladores. 

2.3 ITIL (INFORMATION TECHNOLOGY INFRASTRUCTURE 

LIBRARY) 

O ITIL2 (ITSMF, 2003) foi desenvolvido originalmente como um produto da 

Central Computer and Telecommunications Agency (CCTA) do governo britânico. 

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 é um conjunto claro e detalhado de códigos de prática para prover serviços 

eficientes e efetivos de TI. 

O ITIL foi desenvolvido devido ao fato das organizações estarem cada vez 

mais dependentes de TI para alcançarem os objetivos coorporativos traçados e para 

disseminar as melhores práticas em gerenciamento de serviços de TI de forma 

sistemática e coesa, o que aborda a provisão e suporte do serviço personalizado às 

necessidades de cada organização. Essa dependência levou a necessidade de 

serviços com qualidade correspondendo às metas de negócio de cada organização 

e que atinjam os requisitos e expectativas de seus clientes. Ao longo do tempo, a 

ênfase tem mudado do desenvolvimento de aplicações para o gerenciamento de 

serviços de TI. Estes serviços devem ser confiáveis, consistentes, de alta qualidade 

e a um custo aceitável. A abordagem se baseia na qualidade do serviço e no 

desenvolvimento de processos efetivos e eficientes. 

O ITIL oferece um arcabouço comum para todas as atividades de TI, 

como parte do provimento do serviço, sendo baseado na infra-estrutura de TI. Estas 

atividades são divididas em processos, os quais criam um arcabouço efetivo para 

                                            
 
2 Esta seção é um resumo parcial do documento apresentado em ITSMF, 2003. 
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tornar maduro o gerenciamento dos serviços de TI. Cada um dos processos cobre 

uma ou mais atividades pertinentes a TI. Esta abordagem permite descrever as 

melhores práticas de TI de forma independente de como o departamento de TI se 

organiza. 

Muitas destas melhores práticas são claramente identificadas e de fato 

usadas em alguma extensão pela maior parte das organizações de TI. O ITIL 

apresenta essas práticas de forma coerente. Os livros do ITIL descrevem como 

estes processos, algumas vezes identificáveis, podem ser otimizados e como a 

interação inter-processos pode ser melhorada. Além disso, explicam como os 

processos podem ser formalizados dentro da organização. Os livros do ITIL ainda 

provêm um quadro de referência para a organização com terminologias relevantes, 

que ajudam a definir os objetivos e determinar o esforço requerido para governança 

em TI. 

Usando a abordagem de processos, o ITIL primariamente descreve o que 

deve ser incluído no gerenciamento de TI para prover serviços de TI com a 

qualidade requerida. A estrutura e alocação de tarefas e responsabilidades entre 

funções e departamentos dependem do tipo de organização. Estas estruturas 

normalmente variam entre os departamentos de TI. A descrição da estrutura dos 

processos provê um ponto de referência em comum que muda lentamente e pode 

ajudar a manter a qualidade dos serviços de TI durante e depois de reorganizações 

entre provedores e parceiros. 

Algumas vantagens no uso do ITIL para os consumidores ou usuários de 

TI são as seguintes: 

• Prover serviços de TI tornando-se mais focado nos consumidores e na 

concordância de que o aumento na qualidade do serviço melhora o 

relacionamento; 

• Os serviços são descritos em linguagem inteligível para o cliente e em 

um detalhe apropriado; 

• A qualidade e os custos dos serviços são mais bem gerenciados, e 

• A comunicação com a organização de TI é melhorada pelo acordo 

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

seguem: 

• A organização de TI desenvolve uma estrutura mais clara, torna-se 

mais eficiente e mais focada nos objetivos corporativos; 

• O gerenciamento é mais controlável e mudanças tornam-se mais 

facilmente gerenciáveis; 

• Uma estrutura de processos efetiva provê um arcabouço para uma 

terceirização de elementos de serviços de TI; 

• O seguimento das melhores práticas providas pelo ITIL encoraja uma 

mudança cultural em direção ao provimento de serviço e suporta a 

introdução de um sistema de gerenciamento de qualidade baseado na 

série ISO-9000, e 

• O ITIL provê um quadro de referência para comunicação interna e com 

os provedores e a padronização e identificação de procedimentos. 

 

Alguns problemas potenciais relativos ao ITIL são os seguintes: 

• A introdução pode tomar um longo tempo e esforço significante, 

requerendo uma mudança de cultura organizacional; 

• Uma introdução ambiciosa pode levar a frustração, porque os objetivos 

podem nunca serem alcançados; 

• Se a estrutura do processo torna-se o objetivo final, a qualidade da 

prestação de serviço pode acabar sendo influenciada; 

• A burocracia incluída com processos definidos pode se tornar 

obstáculo a ser evitado quando possível; 

• Pode não existir melhora devido à falta de compreensão sobre: o que 

os processos deveriam prover; quais os indicadores de desempenho 

chaves; e como os processos podem ser controlados; 

• O melhoramento na prestação dos serviços e as reduções de custo 

esperadas são insuficientemente visíveis; 
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• Uma implantação para alcançar sucesso necessita envolvimento e 

comprometimento de todo o pessoal em todos os níveis da 

organização, e 

• Investimentos insuficientes em ferramentas de suporte podem causar 

que os processos não sejam abordados de maneira justa e o serviço 

de maneira geral não melhore. 

 

O ITIL atualmente representa muito mais que uma série de livros úteis 

apresentando as melhores práticas em gerência de recursos de TI. O ITIL envolve 

várias organizações, ferramentas, educação e serviços de consultoria, arcabouços 

relacionados e publicações. O ITIL também é considerado uma abordagem e 

filosofia dividida entre aqueles que usam as práticas do ITIL em seu trabalho. Muitos 

estão trabalhando para tornar o ITIL um padrão de facto em gerenciamento de 

serviços de TI. Um aspecto único do ITIL é que oferece um arcabouço genérico 

baseado em experiências práticas de uma infra-estrutura de usuários profissionais. 

A próxima subseção abordará a forma como o ITIL está organizado e, de 

forma sucinta, de que tratam os livros do ITIL. Nas subseções que seguem serão 

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 é endereçado a uma parte do arcabouço e provê uma 

descrição geral do que é necessário para organizar o gerenciamento dos serviços de 

TI. O ITIL define os objetivos e atividades, as entradas e saídas para os processos 

de TI. Entretanto, não é uma descrição específica de como deve ser implementado o 

processo. A ênfase está na abordagem que tem sido aprovada na prática, mas que, 

dependendo da circunstância, pode ser implementada de várias maneiras. O ITIL 

não é um método, mas um arcabouço para planejar os processos mais comuns, 

papéis e atividades, indicando as ligações entre eles e quais linhas de comunicação 

são necessárias. 
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O ITIL é baseado na necessidade de se prestar serviços de alta qualidade 

com ênfase nas relações com os clientes. A organização de TI deverá cumprir os 

acordos com o cliente, o que significa manter boas relações com os clientes e 

parceiros, tais como fornecedores. Parte da filosofia do ITIL está baseada em 

sistemas de qualidade, como a série ISO-9000 e arcabouços de qualidade, como o 

da European Foundation for Quality Management (EFQM). O ITIL suporta tais 

sistemas de qualidade através de uma descrição clara dos processos e melhores 

práticas em gerência de serviços de TI, o que pode reduzir significativamente o 

tempo requerido para obter as certificações ISO. 

O ITIL se organiza em dois livros núcleo, sendo que um trata de Suporte 

de Serviço e outro da Prestação de Serviço. A estrutura básica do ITIL é ilustrada na 

Figura  2.8, a qual usa uma série de peças de quebra-cabeça como uma forma de 

analogia. 

 

Figura  2.8 – Quebra-Cabeça do ITIL 

 

O quebra-cabeça 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 sobrepõe em alguma extensão. O quebra-cabeça do ITIL também foi 

comparado a placas tectônicas ou continentes colidindo e se sobrepondo, pois não é 

somente difícil identificar as fronteiras de cada elemento, como também existe clara 

fricção e estresse nessas fronteiras. Este fato é confirmado pelo fato de que os 

problemas, principalmente gerenciais, normalmente acontecem nesses limiares 

dentro das empresas. 

Prestação de 
Serviço 

Suporte de Serviço 

Gerenciamento de 
Infra-Estrutura Perspectiva do Negócio 

Gerenciamento 
de Aplicações 
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Os cinco elementos principais do ITIL são: Perspectiva do Negócio, 

Prestação de Serviço, Suporte de Serviço, Gerenciamento de Infra-Estrutura de TI e 

Gerenciamento de Aplicações. Além desses, outro elemento existente é o de 

Gerenciamento e Organização que apresenta uma forma de planejamento de longo 

prazo e qualidade de gerenciamento de serviços de TI. Outro elemento existente é o 

Planejamento para Implementar Gerenciamento de Serviço, o qual explica os passos 

necessários para identificar como uma organização pode esperar os benefícios do 

ITIL e como se organizar para repetir estes benefícios. Nas próximas subseções 

serão abordados em maiores detalhes estes elementos. 

2.3.2 PERSPECTIVA DO NEGÓCIO 

Este conjunto de livros do ITIL descreve muitos assuntos relacionados a 

compreensão e apreciação de serviços de TI como um aspecto integrado da 

gerência do negócio. Os assuntos que são tratados pelo elemento Perspectiva do 

Negócio são: Gerenciamento de Continuidade de Negócio, Parcerias e 

Terceirização, Sobrevivência a Mudanças e Adaptação do Negócio a Mudanças 

Radicais. Outros livros que abordam alguns aspectos deste elemento são o de 

Gerenciamento da Gestão de Facilidades e o de Gerenciamento da Gestão de 

Fornecedores. 

2.3.3 PRESTAÇÃO DE SERVIÇO 

Juntamente com o Suporte de Serviço, o livro de Prestação de Serviço é 

considerado o coração do ITIL. Este livro descreve os serviços que os clientes 

requerem e o que é necessário para prestar esses tipos de serviço. Os assuntos 

abordados por este conjunto são: Gerenciamento de Níveis de Serviço, 

Gerenciamento Financeiro dos Serviços de TI, Gerenciamento de Capacidade, 

Gerenciamento da Continuidade do Serviço de TI e Gerenciamento de 

Disponibilidade, como apresentados na Tabela  2.8. 
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Tabela  2.8 – Detalhes sobre Prestação de Serviço do ITIL 

Gerência Descrição 

Níveis de Serviço • Realizar acordos claros com o cliente de serviços de TI; 

• Implementar estes acordos; 

• Necessita informações sobre: necessidades dos clientes, 

facilidades providas pela organização de TI e recursos 

financeiros disponíveis; 

• Trata de serviços providos ao cliente, e 

• Cria serviços baseados nas necessidades dos clientes. 

Financeiro • Trata da provisão prudente dos serviços de TI; 

• Permite a consideração apropriada dos custos e benefícios 

(preço e desempenho), quando necessita decidir sobre 

mudanças na infra-estrutura ou serviços de TI, e 

• Trata de assuntos relativos a contabilidade e orçamento para os 

serviços de TI. 

Capacidade • Processo de otimização do custo, tempo de aquisição e 

implantação dos recursos de TI 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 aplicações, e 

• Enfatiza o planejamento para garantir o alcance dos acordos 

com o cliente. 

Continuidade do Serviço de TI • Processo focado na preparação e planejamento de medidas 

para recuperação de desastres nos serviços de TI em um 

evento de interrupção do negócio; 

• Enfatiza as ligações entre as medidas necessárias para 

proteger a continuidade da organização cliente em evento de 

desastre, como também medidas para preveni-los, e 

• Processo de planejamento e coordenação técnica, financeira e 

gerenciamento de recursos requeridos para garantir a 

continuidade do serviço após um incidente, como acordado com 

o cliente. 
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Disponibilidade • Processo para garantir a implantação apropriada dos recursos 

de TI e métodos e técnicas para suportar a disponibilidade 

acordada com os clientes dos serviços de TI, e 

• Processo de otimização da manutenção e projeto de medidas 

para minimizar o número de incidentes. 

 

2.3.4 SUPORTE DE SERVIÇO 

O livro Suporte de Serviço aborda como a empresa pode suportar os 

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

seguintes assuntos: Serviço de Atendimento ao Cliente, Gerenciamento de 

Incidentes, de Problemas, de Configuração, de Mudança e de Versões. A Tabela  2.9 

apresenta mais detalhes sobre os assuntos abordados neste livro. 

Tabela  2.9 - Detalhes sobre Suporte de Serviço do ITIL 

Gerência/Serviço Descrição 

Atendimento ao Cliente • Ponto de contato inicial dos clientes com o prestador de 

serviços de TI, e 

• Possui um papel mais amplo do que o processo de registro, 

resolução e monitoramento de problemas. 

Incidentes • Objetiva a resolução do incidente e restaurar a provisão do 

serviço de forma rápida, e 

• Incidentes são registrados e a qualidade dos registros 

determina a efetividade de um número de outros processos. 

Problemas • Identificar as causas dos problemas; 

• Prevenir os distúrbios causados pelos problemas quando 

possível, e 

• Com a causa identificada, uma decisão de melhoria permanente 

na infra-estrutura pode ser tomada objetivando a prevenção de 

novos incidentes através do envio de uma Requisição de 

Mudança, ou do inglês, Request For Change (RFC). 

Configuração • O controle da mudança na infra-estrutura de TI (padronização e 

monitoramento de estado); 
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• Identificação dos itens de configuração (inventário, ligações 

mútuas, verificação e registro); 

• Coletar e gerenciar documentação sobre a infra-estrutura de TI, 

e 

• Prover informação sobre a infra-estrutura de TI para todos os 

outros processos. 

Mudança • Objetiva a execução controlada de mudanças na infra-estrutura 

de TI; 

• Determinar as mudanças requeridas e como podem ser 

implementadas com o mínimo de impactos adversos nos 

serviços de TI; 

• Garantir a rastreabilidade das mudanças com consulta e 

coordenação efetiva através da organização, e 

• As mudanças devem ser realizadas de acordo com o seguinte 

caminho: definição, planejamento, construção e teste, 

aceitação, implementação e avaliação. 

Versões • O objetivo é garantir o sucesso no lançamento de versões, 

incluindo integração, teste e armazenamento; 

• Garante que somente versões corretas e testadas de software e 

hardware autorizadas são lançadas, e 

• Muito relacionado às atividades de gerenciamento de 

configuração e mudanças. 

 

2.3.5 GERENCIAMENTO DE INFRA-ESTRUTURA DE TI 

Este livro trata do gerenciamento dos serviços de rede, operação, 

processadores locais, instalação e aceitação de computadores e sistemas. Além 

disso, trata também do gerenciamento do ambiente de trabalho. Alguns assuntos 

que são tratados neste contexto são: o planejamento e controle das redes e 

comunicações da organização, a operacionalização dos serviços de TI, o 

gerenciamento das instalações, equipamentos e processos relacionados à infra-

estrutura de TI. 
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2.3.6 GERENCIAMENTO DE APLICAÇÕES 

Este livro aborda o relacionamento entre gerenciamento e o suporte do 

ciclo de vida do software. Os principais temas desse processo são: o suporte ao 

ciclo de vida do software e teste do serviço de TI para uso operacional, através de 

projeto, construção, teste, introdução, operação, manutenção e, eventualmente, o 

desuso do software. Além disso, a seleção de um modelo de ciclo de vida de 

software pode impactar significativamente os serviços de TI. A atividade de teste 

visa garantir que a operação apropriada de serviços novos ou serviços modificados 

de TI seja testada antes de entrar em operação. Vários testes podem ser realizados 

para validação da aplicação, tais como de sistema, instalação e aceitação de 

usuário. 

2.3.7 GERENCIAMENTO E ORGANIZAÇÃO 

Esta série de livros trata de assuntos relativos ao nível estratégico, 

desenvolvimento de políticas e planejamento de longo prazo para os serviços de TI. 

Além desses tópicos, a qualidade no gerenciamento de serviços de TI, a composição 

dos serviços de TI e o planejamento e controle dos serviços de TI são abordados 

neste escopo. 

A atividade de qualidade relaciona os padrões ISO com os módulos do 

ITIL e aborda a introdução de um sistema de qualidade na organização. A 

composição dos serviços de TI trata da estrutura da organização de TI, descrevendo 

como a organização pode ser analisada e avaliada, particularmente em termos de 

atividades, autoridade e responsabilidade. 

As principais atividades do processo de organização incluem a 

determinação e definição da estrutura organizacional e a descrição de papéis e 

funções. O planejamento e o controle dos serviços de TI objetivam prover um 

sistema coerente de planejamento, relatório e controle da organização de TI para 

garantir que a organização atinja seus objetivos e requerimentos baseado nas 

estratégias de negócio e TI, o que inclui a coordenação do planejamento e reporte 

de vários processos de gerenciamento de serviços de TI. 
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2.3.8 PLANEJAMENTO E IMPLEMENTAÇÃO 

Esse tema trata do planejamento e implementação de programas de 

otimização do gerenciamento de serviços de TI. O conceito geral é mostrado como 

um modelo de processo de melhoria, onde decisões importantes são tomadas 

baseadas em dados históricos e políticos. O processo de análise das necessidades 

da organização e implementação das soluções requeridas requer que a organização 

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 

PRINCE2, como recomendado no ITIL. 

Cada projeto de melhoria na infra-estrutura de TI é baseado na análise da 

situação atual, da situação desejada e o caminho entre as duas situações. As 

alternativas devem ser comparadas baseadas nas vantagens para a organização, 

riscos, obstáculos e problemas potenciais, custos transitórios e permanentes e 

custos em continuar na mesma abordagem. 

O ITIL não é uma fórmula mágica. Deve ser encarado como um quadro de 

referência para as estruturas dos processos de TI visando sua melhoria e não 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 organização. Uma boa maneira 

de começar a implementar o ITIL é realizar uma avaliação dos processos para a 

identificação das fraquezas e das forças de TI na organização. Estas avaliações 

podem se repetir para avaliar o progresso do projeto de implementação de 

melhoramento da TI através do ITIL. 

2.4 CONSIDERAÇÕES DO CAPÍTULO 

A governança em TI é cada vez mais relevante para uma organização, 

uma vez que a informação é criada através dos sistemas de informação utilizados 

pela empresa para permitir o seu trabalho. Estudados os modelos de governança 

ITIL e COBIT, o que se percebe é que são modelos muito similares, mas com 

enfoques distintos. Ambos podem ser usados num mesmo processo de implantação 

de governança tecnológica, todavia em etapas distintas. O COBIT é muito mais 
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apropriado para avaliação da maturidade dos processos, enquanto o ITIL é mais 

focado na execução dos processos do departamento de TI da organização. 

Percebeu-se que ambos os modelos geram produtos para todos os níveis 

da organização. Para o nível operacional, ficam as recomendações de o que se 

deve fazer e como. No nível tático, ficam as métricas para se avaliar a execução dos 

processos de TI. Finalmente no nível estratégico, possui-se o alinhamento das 

necessidades do negócio com as necessidades de TI da organização. 

Ambos os modelos tratam de gerenciamento de processos genéricos, não 

importando o segmento de negócio da organização que pode usar o modelo para o 

auxílio na gestão de TI. Os modelos são baseados em processos e segmentam 

esses processos em áreas bem definidas de funcionalidades. Ambos criam um 

arcabouço que pode ser usado para facilitar a implantação de governança de TI em 

uma instituição. 

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 organização, não tendo um enfoque em apenas uma ou poucas áreas da 

governança em TI. Apesar disso, não são modelos que entram em demasia em 

detalhes específicos em cada área de TI. O ITIL apresenta modelos de referência 

que podem ser usados para se realizar um benchmark de como os processos de TI 

de uma organização são executados. O COBIT mostra quais as atividades que 

devem ser realizadas em cada processo, o que permite a análise do seu nível de 

maturidade e a criação de métricas para definir um padrão de desempenho para os 

processos. Para a implementação de processos de algumas áreas específicas de TI 

torna-se necessário utilizar outros modelos, como os já apresentados neste trabalho. 

Um resumo das características e comparações entre o COBIT e o ITIL pode ser 

observado na Tabela  2.10. 
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Tabela  2.10 – Resumo da Comparação entre COBIT e ITIL 

Característica COBIT ITIL 

Enfoque Avaliação e Identificação Execução e Implementação 

Organização Documento Livros 

Classificação Domínios Áreas 

Embasamento Processos Processos 

Alinhamento Negócio e TI Negócio e TI 

Abrangência Governança de TI Governança de TI 

Objetivo Alinhamento Estratégico Melhoria nos Processos de TI 

Nível Organizacional Operacional, Tático e 

Estratégico 

Operacional, Tático e 

Estratégico 

Produto Arcabouço Arcabouço 

Ferramenta Modelo de Maturidade Descrição dos Processos 

 

Estudado o tema de governança 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 governança em TI o que se 

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

seja um cliente de TI interno da própria organização ou um cliente final da empresa. 



3 RELACIONAMENTO COM O CLIENTE 

“Trate sempre os seus funcionários exatamente como quer que eles 

tratem os seus melhores clientes.” 

Stephen Covey 

 

3.1 INTRODUÇÃO 

A produção de bens materiais e a prestação de serviços em massa 

deixaram de ser o enfoque mais importante no dia-a-dia de muitas empresas que 

desejam sobreviver no mercado atual. Estas empresas estão enfrentando uma fase 

onde o poder está nas mãos do consumidor e não mais em quem tem o controle dos 

meios de produção. Segundo Bose (2002, p. 89-90), nos últimos 150 anos houve 

modificações nas orientações do mercado, sendo que passou pelas seguintes 

orientações: produção, vendas e marketing. Atualmente, segundo o autor, estamos 

vivendo no mercado centrado no consumidor. O autor apresenta essas modificações 

como mostra a Figura  3.1. 

 

Figura  3.1 – Evolução das orientações de negócio nos últimos 150 anos 

 

Devido a essa evolução constante, existe a demanda para que as 

empresas estejam sempre buscando adequar-se às novas exigências que o 

contexto do mercado lhes impõe. A exigência atual é que as empresas centrem sua 

produção não mais na forma como produzem, vendem ou promovem seus produtos 

ou serviços, mas na forma de como personalizar a demanda específica de cada 

cliente. 

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

consegue tratar cada um deles individualmente e unicamente, dependendo de suas 

Produção Vendas Marketing Centrado no Consumidor 

1850 1900 1950 2000 
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preferências. Ainda mais, Berger e Bechwati (2000 apud BOSE, 2002, p. 90) 

enfatizam que o princípio que leva a esta orientação do mercado baseia-se no fato 

do gerenciamento do valor do cliente em seu tempo de vida, ou do inglês, 

customer’s lifetime value (CLV). Ao invés de se calcular a lucratividade a partir de 

transações discretas, a empresa deveria considerar o valor do cliente em seu 

completo relacionamento com a empresa. 

Estes fatores históricos de abordagem de negócio levam a um conceito 

administrativo recente para muitas empresas: o gerenciamento do relacionamento 

com o cliente, ou do inglês, Customer Relationship Management (CRM). Entretanto, 

alguns conceitos predecessores ao CRM devem ser analisados para a compreensão 

deste assunto. 

O conceito mais básico para se compreender CRM é o de marketing. O 

marketing, segundo a Associação Americana de Marketing (AMA, 1985 apud 

GRÖNROOS, 1997, p. 322), é o processo de planejamento e execução da 

concepção, preço, promoção e distribuição de idéias, bens e serviços para criar 

troca e satisfação de objetivos organizacionais e individuais. Mais enfaticamente, 

Grönroos (1997, p. 324) afirma que o conceito de marketing é a noção que a 

empresa se destaca pelo projeto e direcionamento de suas atividades de acordo 

com as necessidades dos clientes em mercados alvo escolhidos. Grönroos (1997, p. 

325) comenta que a função do marketing está relacionada ao preenchimento das 

necessidades e desejos dos clientes. Grönroos (1990 apud GRÖNROOS, 1997, p. 

327) resume a função 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 alcançados. Isto é executado pela troca mútua e o 
cumprimento das promessas. 

 

Algo que emerge a partir do marketing e auxilia a compreensão do 

assunto é o conceito de composto do marketing, que, segundo Grönroos (1997, p. 

323), é simplesmente um conjunto de categorias de marketing que auxilia a 

compreensão da empresa, mas que não poderia ser considerada muito válida. Em 

Grönroos (1989 apud GRÖNROOS, 1997, p. 324) e Grönroos (1990 apud 

GRÖNROOS, 1997, p. 324) continua-se comentando que o composto de marketing 
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e seus quatro famosos P’s (produto, preço, praça e promoção) constituem uma 

definição de marketing orientada a produção e não orientada ao mercado ou cliente. 

O paradigma de gerenciamento do composto do marketing, segundo Grönroos 

(1997, p. 327), é uma abordagem muito mais clínica, o que faz do vendedor uma 

parte ativa e o comprador e consumidor uma parte passiva. Supostamente, uma 

relação personalizada com o produtor e o promotor de um produto não existe. 

Entretanto, em alguns casos, podem existir relações com os representantes de 

vendas. 

Compreender como ocorre o relacionamento entre as partes num 

processo de compra ou prestação de serviço torna-se importante para CRM. O 

estabelecimento do relacionamento, como comentado por Grönroos (1997, p. 327), 

pode ser dividido em duas partes: atração do consumidor e construção do 

relacionamento para que os objetivos econômicos da relação sejam alcançados. 

Calonius (1988 apud GRÖNROOS, 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 relação ao relacionamento não é somente ou 

predominantemente prometer e logo persuadir clientes como partes passivas do 

relacionamento. Também segundo Reichheld e Sasser (1990 apud GRÖNROOS, 

1997, p. 327), o cumprimento das promessas deve ter igual importância como meio 

de alcance da satisfação do cliente, retenção de uma base de clientes e 

lucratividade em longo prazo. Além do mais, o autor comenta que outro conceito 

envolvido é o da confiança, que, segundo Moorman et al. (1993 apud GRÖNROOS, 

1997, p. 327), é o desejo existente na dependência de um parceiro de troca. Este 

conceito leva a crença da confiabilidade do parceiro que resulta da experiência, 

confiabilidade ou intencionalidade do parceiro. O autor ainda comenta que confiança 

pode ser vista como uma intenção comportamental ou um comportamento que 

reflete dependência no parceiro. 

Reichheld (1996 apud RYALS; KNOX, 2001, p. 534-535) aponta que 5% 

de aumento na retenção 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 razões para isso: 
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1. Os custos da conquista de clientes podem ser altos, então clientes 

podem não serem lucrativos se não forem retidos por, pelo menos, um 

ou dois anos; 

2. Existirá um bom lucro relativo a um cliente depois da cobertura dos 

custos da aquisição; 

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 relação), então 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 preços. 

 

Um dos fatores que leva ao relacionamento, segundo Grönroos (1997, p. 

326-327), é a economia de mercado, que pode ser compreendida, conforme 

Heskett (1987 apud GRÖNROOS, 1997, p. 326), como o alcance dos resultados da 

empresa pela compreensão dos clientes ao invés da concentração 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 redução dos custos do relacionamento para o cliente, 

como também para o fornecedor ou provedor de serviço. Uma relação mútua 

satisfatória possibilita aos clientes evitar os custos de transações significantes 

envolvidos na troca de provedor ou fornecedor, além de evitar que os fornecedores 

sofram desnecessários custos de qualidade. Logo, o autor comenta que a 

segmentação baseada na análise da lucratividade do relacionamento com o cliente é 

um pré-requisito para decisões de retenção de clientes. Com isso, existe uma clara 

evidência que, do ponto de vista de lucratividade, a construção 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 é focado em melhorar a lucratividade em longo prazo através 

da evolução do marketing baseado em transação, o qual tem a ênfase em 

conquistar novos clientes, para a retenção do cliente através do gerenciamento 

efetivo das relações com ele. Grönroos (1997, p. 332) afirma que marketing de 

relacionamento é orientado a sistemas e ainda inclui aspectos gerenciais. Kuhn 

(1957 apud GRÖNROOS, 1997, p. 332) comenta que uma abordagem sistêmica é 

bem adequada como a base para uma teoria geral de marketing, pois torna possível 

incluir todos os atores relevantes, influências ambientais e a natureza do processo 

do marketing. Segundo o autor, as facetas gerenciais facilitam os elementos de ação 

e normativos que também são necessários para definir tal teoria. Sheth et al. (1988 

apud GRÖNROOS, 1997, p. 337) comentam que este conceito é visto como um 

conjunto de transações de mercado repetitivas entre um mesmo vendedor e um 

mesmo comprador, onde a unidade fundamental de análise é uma simples transação 

de mercado. Entretanto, ainda é uma visão do marketing de relacionamento 

orientada à transação de mercado. Na evolução para o CRM, as transações ou 

interações tornam-se somente parte da análise, que inclui novas variáveis, tais como 

a existência do relacionamento entre comprador e vendedor. Marketing de 

relacionamento, para Stone et al. (1996, p. 675-676), é o uso de uma variedade de 

abordagens de marketing, vendas, comunicação, serviço 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 transações e gerenciar o 

relacionamento que beneficie o cliente e a companhia. O marketing de 

relacionamento é como a empresa encontra, conhece, mantém contato, garante os 

desejos e anseios e a satisfação de seus clientes. Os autores enfatizam a 

importância do marketing de relacionamento, pois adquirir clientes é muito mais caro 

que manter clientes. Para os autores, os benefícios de marketing de relacionamento 

são: o maior retenção e lealdade dos clientes, maior lucratividade do cliente, 

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

Philip Kotler (1992 apud GRÖNROOS, 1997, p. 328) comenta que as 

companhias devem mover-se das metas orientadas a transação em curto prazo para 

metas orientadas a construção de relacionamento em longo prazo. Para isso, 

Grönroos (1997, p. 328) comenta que as empresas devem utilizar a comunicação 
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de marketing para alcançar os clientes e focar na construção do relacionamento, 

levando ao interesse em enfatizar o diálogo e campanhas de anúncios para facilitar 

a comunicação com os clientes identificados. Essas abordagens de marketing ou 

estratégias levam a um continnum de estratégia de marketing, onde, segundo 

Jackson (1985 apud GRÖNROOS, 1997, p. 328), encontra-se, de um lado, o 

marketing de relacionamento e, do outro, o marketing de transação. Grönroos (1997, 

p. 329) apresenta uma tabela de comparação 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 Transação Marketing de Relacionamento 

Perspectiva de Tempo Foco Curto Prazo Foco Longo Prazo 

Função de Marketing 

Dominante 

Composto do Marketing Marketing Interativo (suportado 

por atividades do Composto de 

Marketing) 

Elasticidade de Preço Clientes tendem a ser mais 

sensitivos ao preço 

Clientes tendem a ser menos 

sensitivos ao preço 

Dimensão de Qualidade 

Dominante 

Qualidade do resultado 

(dimensão de qualidade 

técnica) é dominante 

Qualidade das interações 

(dimensão de qualidade 

funcional) cresce em 

importância e pode se tornar 

dominante 

Medidas de Satisfação do 

Cliente 

Monitora fatia do mercado 

(abordagem indireta) 

Monitora a base de clientes 

(abordagem direta) 

Sistema de Informação do 

Cliente 

Pesquisas ad hoc de satisfação 

com o cliente 

Sistema de respostas dos 

clientes em tempo real 

Interdependência entre 

Marketing, Operações e 

Pessoal 

Interface sem ou com limitada 

importância estratégica 

Interface de importância 

estratégica substancial 

Papel do Marketing Interno Marketing interno sem ou com 

limitada importância para o 

sucesso 

Marketing interno de 

importância para o sucesso 

Continuum do Produto Bens de 

Consumo 

Bens Duráveis Bens 

Industriais 

Serviços 
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A função interativa do marketing, segundo Grönroos (1997, p. 329-

330), é o que determina se o cliente continuará a realizar negócios com determinada 

empresa. Esta função pode ser compreendida como os efeitos do impacto dos 

contatos do cliente com pessoas, tecnologia e sistemas operativos e outras funções 

não relativas ao marketing, ou seja, atividades de marketing fora do composto de 

marketing. Isto envolve as pessoas que, assim, possuem duas responsabilidades: 

atividades operacionais (não relativas a marketing) e de marketing. Segundo o autor, 

a razão 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 função dominante do marketing. 

O autor comenta que as funções do composto de marketing ainda são importantes, 

entretanto em menor grau e como atividades de suporte. 

Um conceito de extrema importância, apresentado pela Escola Nórdica de 

Serviços (GRÖNROOS, 1982; LEHTINEN, 1986; GUMMESSON, 1993 apud 

GRÖNROOS, 1997, p. 330), é a qualidade percebida pelo cliente, que é 

basicamente uma função das percepções do cliente em duas dimensões: qualidade 

técnica (resultado da solução) e qualidade funcional (processo de interação cliente 

e organização). Grönroos (1997, p. 330) ainda comenta que a dimensão da 

qualidade funcional cresce em importância e normalmente torna-se dominante no 

relacionamento. 

Grönroos (1997, p. 331) afirma que a interface interna entre as 

operações de marketing, pessoal e outras funções é de importância estratégica para 

o sucesso. Segundo o autor, um processo profundo e contínuo de marketing interno 

(atividades de marketing dentro da empresa) é requerido para fazer do marketing de 

relacionamento um sucesso. 

Nas próximas seções deste capítulo, o conceito e as características de 

CRM serão explorados e serão abordados alguns fatores relevantes para o CRM: 

pessoas, processo e tecnologia. Além disso, será discutida a visão do cliente e a 

cultura organizacional. Finalmente, é realizada uma análise do processo da 

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

Uma conceituação de CRM, apresentada por Bose (2002, p. 89), é que 

CRM é uma integração de tecnologias e processos de negócio usados para 

satisfazer as necessidades do consumidor durante qualquer interação. Ainda 

segundo o autor, CRM envolve a aquisição, análise e uso do conhecimento sobre os 

clientes de maneira a vender mais bens ou serviços e realizar isso de maneira mais 

eficiente. CRM significa uma integração de tecnologias que trabalham 

colaborativamente. Mais especificamente, Kotler (1997 apud BOSE, 2002, p. 89) 

afirma que CRM está ao redor do marketing e começa com uma análise profunda do 

consumidor. O CRM usa TI para obter dados, os quais então podem ser usados para 

obter informação para criar uma interação mais pessoal com cada consumidor. No 

longo prazo, produz um método de análise contínua 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 preferências e hábitos de compra. Se 

todos os clientes fossem parecidos, existiria pouca necessidade de CRM. Marketing 

e comunicação de massa seriam o suficiente. Além disso, Wells et al. (1999 apud 

BOSE, 2002, p. 90) afirmam que o paradigma de marketing um-a-um tem emergido 

sugerindo que as organizações teriam mais sucesso caso se concentrassem na 

obtenção e manutenção de uma fatia de cada consumidor do que uma fatia de todo 

um mercado, com TI sendo um fator habilitador. 

Uma boa síntese 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 combinação de 
pessoas, processos e tecnologia visando a compreensão dos clientes de uma 
companhia. É uma abordagem integrada para gerenciar relações com 
enfoque na retenção do cliente e desenvolvimento do relacionamento. CRM 
tem evoluído pelos avanços em tecnologia de informação e mudanças 
organizacionais em processos centrados no cliente. Companhias que 
implementam com sucesso CRM obterão as recompensas através da 
lealdade do cliente e lucratividade em longo prazo. Entretanto, 
implementações bem sucedidas são ilusórias para muitas companhias, 
principalmente porque estas não entendem que CRM requer uma 
reengenharia de processos de negócio que abranja a companhia como um 
todo, atravesse várias funções e seja focada no cliente. Embora uma grande 
porção de CRM seja tecnologia, ver CRM como uma solução unicamente 
tecnológica pode ser um ato falho. Gerenciar uma implementação 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 

aplicação mais complexa e sofisticada que minera dados obtidos de todos os pontos 

de contato com o cliente, criando uma visão única e compreensiva de cada um. Indo 

mais a fundo, ambos comentam que o CRM permite a descoberta de perfis de 

consumidores chave e a predição de seus padrões de consumo. Ainda comentam, 

que adquirir uma melhor compreensão dos clientes existentes permite as 

companhias interagirem, responderem e comunicarem mais efetivamente para 

significativamente melhorar as taxas de retenção. Logo, Chen (2003, p. 675) ainda 

comenta que cada vez fica mais claro que projetos de implementação de CRM que 

acabam falhando ou sendo interrompidos são o resultado de falta de compreensão 

profunda do que iniciativas de CRM realmente envolvem. 

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

“CRM é um sistema externo que consolida a informação de back-office em 
um formato aceitável para o usuário. É uma única combinação de back e 
front-office. Um sistema de CRM implementado sem a integração com o 
back-office não é a janela externa que a corporação necessita. De fato, o 
valor do CRM é grandemente diminuído se não está 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, retenção e parceria com clientes 
seletos para criar valor superior para a companhia e o cliente. Isto envolve a 
integração do marketing, vendas, serviços do cliente e as funções da cadeia 
de suprimentos da organização para alcançar maior eficiência e efetividade 
na prestação de valor para o cliente.” 

 

Mais um conceito, dado por Burghard e Galimi (2000 apud FIRTH, 2001, 

p. 2), é que CRM é um conceito dirigido pela TI para projetar o negócio 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 aperfeiçoar a lucratividade, rendimento e satisfação 



 
 

59 

percebida. Firth (2001, p. 2) ainda comenta que, como estas estratégias estão 

atentas às necessidades dos consumidores, estes tendem a se tornarem melhores e 

mais lucrativos. 

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

resumo do artigo, 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 
informação e pessoas necessárias para criar um ambiente que permite um 
negócio ter uma visão de 360 graus de seus clientes. Ambientes de CRM, por 
natureza, são complexos e requerem uma mudança organizacional e uma 
nova forma de pensar sobre os clientes – e sobre um negócio de uma forma 
geral. A criação de tal ambiente requer mais que gerenciamento adequado do 
relacionamento com o cliente ou novas tecnologias, requerendo também 
novas formas de liderança.” 

 

Um outro ponto de vista sobre a conceituação de CRM apresentada por 

Galbreath (1999 apud GALBREATH; ROGERS, 1999, p. 163) é a seguinte: 

“Atividades que um negócio executa para identificar, qualificar, adquirir, 
desenvolver e reter incrementalmente a lealdade e a lucratividade dos 
clientes pela prestação do produto ou serviço correto para o cliente certo, 
através do canal adequado, no tempo exato e pelo preço apropriado. CRM 
integra vendas, marketing, serviço, planejamento de recursos da empresa e 
funções de gerenciamento de cadeia de suprimentos através da automação 
de processos de negócio, soluções tecnológicas e recursos de informação 
para maximizar cada contato com o cliente. CRM facilita relacionamentos 
entre empresas, seus clientes, parceiros de negócio, fornecedores e 
empregados.” 

 

Galbreath e Rogers (1999, p. 163-164) ainda comentam que CRM é sobre 

a transformação de toda a empresa e como esta observa e conduz seus negócios 

com seus clientes. CRM é uma estratégia para vantagem competitiva. Ainda, CRM é 

uma filosofia de transformação e um ideal de como negócios devem competir no 

século XXI. CRM está se tornando uma pedra fundamental para sucessos lucrativos. 

Além disso, os autores ainda comentam que o CRM ajuda um negócio a 

compreender quais consumidores são interessantes para conquistar, manter e 

prospectar, quais são estratégicos, importantes, lucrativos e abandonáveis. Os 

autores ainda afirmam que CRM demanda alinhamento com sucesso entre o 

negócio e TI. 
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Xu et al. (2002, p. 443) afirmam que o objetivo de CRM é melhorar a 

experiência do consumidor de como ele interage com o negócio, fato que deveria, 

por sua vez, criar mais satisfação, maior lealdade e idealmente mais vendas de 

produtos e serviços. Além disso, os autores ainda afirmam que CRM é um termo da 

indústria de informação para metodologias, software e, usualmente, as capacidades 

da Internet que ajudam uma empresa gerenciar as suas relações de uma forma 

organizada. CRM é uma noção considerando como uma organização pode manter 

seus clientes mais lucrativos e ao mesmo tempo reduzir seus custos; incrementar os 

valores da interação para consequentemente maximizar os lucros. Os autores 

continuam comentando que CRM explora uma abordagem para maximizar o valor do 

cliente através da diferenciação no gerenciamento das relações com os clientes. 

Plattner (1999, p. 2) enfatiza que o objetivo de CRM é oferecer ao 

consumidor serviços, produtos e funções de suporte apropriadas durante todo o ciclo 

de vida de relacionamento com o cliente. Pondera que as companhias devem 

começar a considerar as necessidades dos clientes e devem compreender como 

estas mudam e evoluem no curso do relacionamento, desde a prospecção e 

avaliação, através das vendas, e dentro do serviço contínuo. Segundo Plattner 

(1999, p. 4), os maiores desafios para o CRM são: servir o consumidor através de 

todo o ciclo de vida de relacionamento com o cliente; prover uma visão integrada da 

informação do cliente; e combinar os processos centrados no consumidor com o 

sistema empresarial operacional. 

Segundo Kracklauer et al. (2002, p. 517), muitos estudos têm 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 

prestação de serviço ou produto e a mais vendas, devido a menores esforços de 

marketing, o que leva a menos gastos e custos nisto. Para os autores, a satisfação e 

lealdade do cliente são os objetivos de CRM. CRM, para os mesmos, é uma 

estratégia de identificação e atração 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 aquisição de novos clientes em adição de obter a satisfação e lealdade dos 

clientes existentes. Os clientes mais valiosos, especialmente, precisam ser 
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identificados, atraídos e retidos. Os autores enfatizam que um fator fundamental 

para um CRM de sucesso é a ligação eficiente dos dados dos clientes para suprir 

melhor as suas necessidades. Um uso pró-ativo destes dados para melhorar o 

relacionamento é crucial, fato que é oposto à simples coleta de dados para uso 

futuro. Basicamente, os autores identificam três passos importantes para um CRM 

efetivo: conquista de novos e lucrativos clientes; melhoramento da lucratividade de 

clientes existentes; e retenção de clientes lucrativos. 

De acordo com a perspectiva de Couldwell (1998 apud RYALS; KNOX, 

2002, p. 535), CRM é uma combinação de processos de negócio e tecnologia que 

busca a compreensão dos clientes da companhia sob o ponto de vista de quem são, 

o que fazem e como são. Para Kutner e Cripps (1997 apud RYALS; KNOX, 2002, p. 

535), o CRM está fundado em quatro pilares fundamentais de relacionamento: 

1. Consumidores devem ser gerenciados como recursos importantes; 

2. A lucratividade dos clientes varia; nem todos os clientes são 

igualmente desejáveis; 

3. Necessidades, preferências, comportamento de compras e 

sensibilidade a preços dos consumidores variam, e 

4. Pela compreensão 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 dependência entre gerenciamento de relacionamento com o 

melhoramento contínuo ou reengenharia do valor do cliente através da melhor 

recuperação de serviço e posicionamento competitivo da oferta. Além disso, Peppers 

e Rogers (1995 apud RYALS; KNOX, 2002, p. 536) enfatizam que o mercado futuro 

estará 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 filosóficas do 

CRM encontram-se na orientação do relacionamento, retenção do cliente e valor 
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superior do cliente, criado através do processo de gerenciamento e que a TI é o elo 

que mantém estes unidos e permite que o todo seja operacionalizado. Em 

conseqüência, uma implementação com sucesso requer que marketing e TI 

trabalhem colaborativamente para maximizar o retorno da informação do cliente. 

Para os autores, isto quase sempre requer um grau de reorganização através das 

funções 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 serviços pela melhor compreensão do 

comportamento do consumidor, provê uma forma de tratar as dúvidas e reclamações 

dos consumidores e provê informações 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 negócio e 

marketing que integra tecnologia, processo e todas as atividades ao redor do cliente; 

não é somente tecnologia, técnicas de mineração de dados (data mining) ou serviço 

de atendimento aos clientes. 

Choy et al. (2002, p. 2) consideram CRM como o núcleo de qualquer 

estratégia de negócio focada no consumidor e inclui: pessoas, processos e 

tecnologia, associados com marketing, vendas e serviços. Segundo os autores, 

CRM enriquece a competitividade pelo incremento nas escolhas do cliente para 

compra de produtos, o uso da tecnologia para melhorar a informação, 

desenvolvimento de novos mercados e novos modelos de negócio e, também, pelo 

aumento na conectividade entre todas as partes relativas a um negócio. Os autores 

enfatizam que CRM é focado na influência e exploração da interação com o cliente 

para maximizar a sua satisfação, garantir retorno para o negócio e aumentar a 

lucratividade do cliente. Mas para Gebert el al. (2002, p. 108), CRM é um processo 

interativo que alcança um balanceamento ótimo entre os investimentos coorporativos 

e a satisfação das necessidades do cliente para gerar o máximo de lucro. 

Puschmann e Alt (2001, p. 2) comentam que o objetivo do CRM é a 

formação, cuidado e uso de relações pessoais com os clientes mais importantes. Já 

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 

informações responsáveis pela integração da informação requerida para o suporte 

de processos de front office em marketing, vendas e serviço. Além disso, para 

Österle e Muther (1998 apud PUSCHMANN; ALT, 2001, p. 2), CRM significa 

aumento de rendimento e lucratividade pela coordenação, consolidação e integração 

de todos os pontos de contato com o cliente, que de fato integra vendas, marketing e 

serviço. 

Para Peppers et al. (1999 apud MASSEY et al., 2001, p. 156), o núcleo do 

CRM está no desenvolvimento de uma relação de aprendizagem, que levam aos 

consumidores a um diálogo 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 interação. As interações deixam de ser baseadas em transações 

discretas e passam a refletir um processo contínuo 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 TI possibilitou 

expandir o escopo da noção de CRM para além dos clientes chave para um ponto 

onde o marketing individual um-a-um em um nível de cliente pode ser implementado 

em larga escala. 

Observa-se com o exposto, que CRM é uma área de estudo complexa, 

devido a várias perspectivas que podem ser usadas para sua análise. Existem os 

autores que abordam tecnologicamente este tema enquanto outros preferem 

abordar sob a visão administrativa, levando em conta pessoas e processos. Em 

suma, CRM é uma combinação de elementos, tais como tecnologia, pessoas e 

processos, visando melhorar a interação entre o cliente e a empresa, de tal forma 

que esta interação torne-se uma relação de simbiose para ambas as partes, ou seja, 

seja benéfica tanto para os clientes quanto para as organizações que utilizam CRM. 

Os elementos do CRM devem ser encarados como facilitadores e potencializadores 

do processo de CRM e não como pilares fundamentais para o processo. Os pilares 

de CRM encontram-se no relacionamento e na retenção de clientes interessantes 

para o negócio. 
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3.3 CARACTERÍSTICAS DE CRM 

As características mais marcantes de CRM são apresentadas em Ryals e 

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

• Uma perspectiva do relacionamento com o cliente focada na retenção 

ao longo prazo de clientes selecionados; 

• Coleta e integração de informações dos clientes; 

• Uso de software dedicado para analisar estas informações (geralmente 

em tempo real); 

• Segmentação pelo valor esperado do tempo de vida do cliente; 

• Micro-segmentação de mercados de acordo com as necessidades e 

desejos dos clientes; 

• Criação do valor do cliente através do processo de gerenciamento 

(HAMMER; CHAMPY, 1993, HAMEL; PRAHALAD, 1994 apud RYALS; 

KNOX, 2001, p. 535); 

• Prestação de valor ao consumidor através do serviço especializado 

para micro-segmentos, facilitado pelos perfis detalhados e integrados 

dos clientes, e 

• Uma mudança na ênfase da gerência de portfolios de produtos para 

gerenciamento de portfolios de clientes, necessitando mudanças em 

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

 

Além disso, o CRM se caracteriza, segundo Plattner (1999, p. 4), pelas 

seguintes áreas funcionais centradas no cliente: marketing, vendas e serviço, as 

quais podem ser compreendidas conforme exposto em Tabela  3.2. Percebe-se que 

estas áreas funcionais são bastante afetadas pelos impactos das atividades de 

CRM. 
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Tabela  3.2 – Impactos nas Áreas Funcionais do Marketing 

Área Funcional Impactos 

Marketing • Um marketing eficiente leva a companhia a uma posição atrativa 

para reter os clientes mais lucrativos e identificar produtos 

apropriados e estratégias de preço para segmentos alvo 

(PLATTNER, 1999, p. 5); 

• Sua automação provê as informações mais atualizadas dos hábitos 

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 recência, 

freqüência e escore monetário (XU et al., 2002, p. 446); 

• Ajuda gerenciar campanhas de marketing com objetivos claros e 

quantificáveis (XU et al., 2002, p. 446); 

• Cria e gerencia lideranças de venda sólidas 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); 

• 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 interação com 

o cliente, o qual melhora o processo de desenvolvimento do produto 

(XU et al., 2002, p. 446); 

• 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 

• O CRM suporta o cliente e o negócio com informações sobre os 

produtos, campanhas, perfil de clientes, etc. (PUSCHMANN; ALT, 

2001, p. 2). 

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

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

• Cobre todas as funções de negócio que abrangem todo o ciclo de 
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vendas dentro da organização, desde liderar a qualificação através 

do gerenciamento de oportunidade, gerenciamento de preços, 

entrada de pedidos e acompanhamento do processo de 

preenchimento do pedido até atividades de pós-venda que levam a 

novas oportunidades (PLATTNER, 1999, p. 6); 

• Sua automação permite que o ciclo de vida de cada cliente seja 

monitorado e acompanhado (XU et al., 2002, p. 444); 

• Provê uma visão única de cada cliente que contém todas as 

informações do contato e o histórico de vendas, disponível a todos 

com acesso ao sistema, o qual permite que dados sejam 

sumarizados (XU et al., 2002, p. 444); 

• Soluções de CRM melhoram a tele-venda, venda em campo e o 

gerenciamento de vendas através do compartilhamento de 

informações 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 serviço de atendimento, 

informações de configuração de produto, etc. (PUSCHMANN; ALT, 

2001, p. 2). 

Serviço • É uma parte integrante dos ciclos de vida do consumidor e requer 

um conjunto compreensível de funções que devem operar em 

completo sincronismo com todos os outros aspectos do negócio 

(PLATTNER, 1999, p. 7); 

• A automação das tarefas de serviço e suporte ao cliente permite a 

empresa configurar as funções de acompanhamento, 

monitoramento e medição das respostas do serviço ao consumidor, 

encaminhar cada pedido para o especialista adequado e os 

problemas dos clientes podem ser resolvidos mais eficientemente 

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

• A automação do serviço de campo, pelo uso de sistemas de CRM, 

permite que pessoal remoto tenha comunicação rápida e efetiva 

com o pessoal do serviço ao cliente para atender as expectativas 

individuais de cada um (XU et al., 2002, p. 444); 

• No serviço de campo, garante a satisfação e retenção do cliente 

pela solução rápida de problemas (XU et al., 2002, p. 447); 
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• No suporte ao cliente, são reforçados relacionamentos de clientes 

individuais, baseado na história específica do cliente e suas 

preferências (XU et al., 2002, p. 447), e 

• CRM suporta o cliente através de análise de problemas, uso de 

garantias, etc. (PUSCHMANN; ALT, 2001, p. 2). 

 

Percebe-se que CRM influência vários processos organizacionais 

relacionados ao cliente e se caracteriza pelo direcionamento do negócio para o 

cliente e pelas adoções de atividades que levem a isso. Entretanto, a organização 

deve considerar o funcionamento adequado dos outros processos que não entrem 

em contato direto com o cliente, uma vez que estes processos são observados de 

alguma forma pelo cliente através de sua experiência com o produto ou serviço final. 

De acordo com Xu et al. (2002, p. 455), alguns desafios são relevantes para o CRM, 

os quais são citados na Tabela  3.3. 

Tabela  3.3 – Desafios para o CRM 

Desafio Impactos 

Metodologia direcionada ao 

usuário final 

• O departamento de TI pode não ter uma base de conhecimento ou 

poder suficiente para influenciar uma tomada de decisão 

corporativa. 

Falta de apoio executivo 

adequado 

• Projetos de CRM costumeiramente são dirigidos por um líder 

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

marketing e, consequentemente, raramente produzem uma visão 

empresarial dos clientes. 

Falta de preparação cultural • Investimento em tecnologia de CRM, sem uma cultura orientada 

ao cliente em mente, falhará na obtenção de um ROI (Return On 

Investment) aceitável. 

Abordagem inapropriada de 

projeto de aplicação 

• Projetos de aplicações de CRM para modelar uma única visão 

funcional ao invés de uma visão empresarial do cliente 

normalmente resultarão em falha. 

Excesso de automação • Tornar as funcionalidades os principais direcionadores para 

automatizar em excesso funções de negócio. 

Falta de infra-estrutura de • A infra-estrutura de redes de computadores deve ser capaz de 
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redes de computadores 

adequada 

prover disponibilidade total da rede para suportar as aplicações de 

CRM da empresa, e 

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

falha em implementações de CRM. 

 

Além disso, segundo Xu et al. (2002, p. 446), soluções de CRM não são 

somente para melhorar a lealdade dos clientes, mas também para melhorar 

processos internos o que, por sua vez, aumenta a eficiência. Com isso, acompanha 

o CRM muito esforço pelas partes responsáveis por sua implementação. 

3.4 FATOR TECNOLÓGICO 

Dentre os aspectos que envolvem CRM, o tecnológico é de grande 

relevância. Segundo Corner e Hinton (2002, p. 239), os sistemas de CRM são um 

novo gênero de aplicações baseadas em computador que se preocupam em 

melhorar as vendas e os processos de geração de rendimento da organização. A TI 

há tempos é reconhecida como uma facilitadora para re-projetar os processos de 

negócio em favor de executar mudanças no desempenho do negócio (DAVENPORT; 

SHORT, 1990; PORTER, 1987 apud CHEN; POPOVICH, 2003, p. 677). Além disso, 

Hammer e Champy (1993 apud CHEN; POPOVICH, 2003, p. 677) enfatizam que a 

TI ajuda o re-desenho de um processo de negócio pela facilitação de mudanças nas 

práticas de trabalho e pelo estabelecimento de métodos inovadores para contatar 

uma companhia com clientes, fornecedores e investidores internos. Chen e Popovich 

(2003, p. 677) continuam argumentando que o gerenciamento efetivo da informação 

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 automação de processos 

para criar seu ambiente. Os autores ainda comentam que líderes e negócios que 

não permearem a organização com TI inibirão incrementalmente a habilidade dos 

funcionários de linha de frente em gerenciar efetivamente as relações 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 customização nos produtos e serviços que 

procuram prover serviços adequados de pós-venda e suporte baseados no perfil dos 

clientes. 

Galbreath e Rogers (1999, p. 167) analisam também o ponto de vista do 

negócio, onde afirmam que a tecnologia é útil para identificar as mais valiosas 

relações com os clientes e equipar os funcionários com informação abundante e 

relevante sobre estes clientes para prover mais vendas e serviços efetivos. Como 

efeito, tecnologia para CRM pode integrar a empresa, promovendo um ambiente de 

compartilhamento de conhecimento dos clientes e focando os funcionários 

adequados a servir os clientes certos. 

Schultz (2003 apud RYALS; KNOX, 2001, p. 539) comenta que, sob a 

perspectiva de TI, mudanças na prática de CRM estão sendo direcionadas ambos 

por demanda envolvendo cliente e pelo desenvolvimento em tecnologias 

facilitadoras. O autor ainda comenta que, apesar disso, gerentes de TI nem sempre 

notam o desenvolvimento dos clientes como parte de sua responsabilidade e, 

algumas vezes, são relutantes em dividir as bases de informação com outros 

departamentos por tal informação estar em seu poder. Frequentemente, problemas 

de integração entre funções ao invés de problemas tecnológicos, tornam-se os 

maiores entraves para o progresso (DOMEGAN, 1996; STONE et al., 1993; 

ELLIOTT, 1997 apud RYALS; KNOX, 2001, p. 539). Uma das razões para isso, 

segundo Ryals e Knox (2001, p. 539), é que os gerentes seniores falham em 

reconhecer a importância da dependência tecnológica para CRM. Além disso, para 

Hewson (1999 apud RYALS; KNOX, 2001, p. 539), o apoio da diretoria para a 

maioria dos projetos de TI é raro – embora muito importante quando isso ocorre. 

Rees-Mogg (1997 apud RYALS; KNOX, 2001, p. 539) atribui a isto, em parte, à 

compreensão superficial de TI pelos membros da diretoria, associado com sua 

inabilidade em decidir suas necessidades, fato que contribui diretamente para as 

dificuldades que os gerentes de TI 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 TI é 

frequentemente muito maior e que os benefícios são muito menores do que os 

prometidos. Ryals e Knox (2001, p. 539) continuam dizendo que críticas como essas 

levam ao pressionamento dos gerentes de TI. Grindley (1995 apud RYALS; KNOX, 

2001, p. 539) nota que ainda não existe um acordo no nível da diretoria da 

necessidade de investimento em larga escala em infra-estrutura de TI e, 

freqüentemente, benefícios financeiros são destinados aos projetos de TI quando 

não são passados para outras partes da companhia. 

Segundo Hewson (1999 apud RYALS; KNOX, 2001, p. 539), gerentes de 

TI algumas vezes sentem como se tivessem uma melhor visão do negócio que os 

diretores. O desafio dos gestores de TI é vender esta visão para a diretoria. Ryals e 

Knox (2001, p. 539) continuam afirmando que a maior preocupação dos 

responsáveis por TI, que contemplam um maior investimento em tecnologia de CRM, 

é a alta taxa de falhas nos projetos de TI. Os autores continuam dizendo que, na 

perspectiva dos gestores de TI, o problema principal está concentrado mais na 

gerência do que nas falhas de TI. Segundo Stone et al. (1998 apud RYALS; KNOX, 

2001, p. 539), estas falhas na gerência encontram-se em: falta de forte apoio, falta 

de preparação cultural, financiamento inadequado e falta de habilidades 

complementares em gerenciamento de clientes. 

Algumas das tecnologias comumente aplicadas em infra-estruturas de 

suporte ao CRM são apresentadas na Tabela  3.4. 

Tabela  3.4 – Tecnologias de CRM 

Tecnologia Descrição 

Internet • O uso de aplicações na Internet permite construir uma relação mais forte com 

os clientes pelo provimento de serviços aos clientes, aumentar a eficiência no 

ciclo de vendas e desenvolver programas de marketing mais efetivos (XU et 

al., 2002, p. 450); 

• Permite a indústria e ao comércio trocar informação em uma taxa mais 

elevada e conectar indústria e fornecedores através da cadeia de valor 

(KRACKLAUER et al., 2001, p. 516); 
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• Pode ser usada para automatização 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); 

• Não 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 físicas entre os clientes e o comércio 

desaparecem com a informação estando acessível 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 competição, 

diminui as margens na cadeia de valor e minimiza a lealdade do consumidor 

(KRACKLAUER et al., 2001, p. 517). 

Wireless • As funções de CRM tendem a ser melhoradas usando tecnologia de 

equipamentos sem fio para conectar os dados e os serviços empresariais (XU 

et al., 2002, p. 451), e 

• Aplicações sem fio tornarão o negócio mais pró-ativo (XU et al., 2002, p. 451-

452). 

Data Warehouse • Principal componente de sistemas completos de CRM (XU et al., 2002, p. 

451); 

• As soluções de CRM usam processos de integração de dados dos clientes 

suportados por data warehouse, análise de dados dos clientes e interação 

personalizada com o cliente (XU et al., 2002, p. 451); 

• Data warehouses extraem, limpam, transformam e gerenciam grandes 

volumes de dados de sistemas múltiplos e heterogêneos criando um registro 

histórico de todas as interações com o consumidor (ECKERSON; WATSON, 

2000 apud CHEN; POPOVICH, 2003, p. 678); 

• A tecnologia de data warehouse permite o CRM, porque consolida, 

correlaciona e transforma os dados dos clientes em inteligência que pode ser 

usada para formar uma melhor compreensão do comportamento do cliente 

(CHEN; POPOVICH, 2003, p. 678), e 

• Os benefícios do uso de data warehouse são os seguintes: acesso preciso e 

mais rápido à informação para facilitar a resposta às questões dos clientes; 

qualidade nos dados e filtragem para eliminar dados ruins e duplicados; 

rápida extração, manipulação e drill down nos dados para análises lucrativas, 
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traçar perfil dos clientes e criar um modelo de retenção; avançada 

consolidação dos dados e ferramentas de análise de dados para um maior 

nível de sumarização como também relatórios detalhados; e calcular o valor 

presente total e valor futuro estimado para cada consumidor (CHEN; 

POPOVICH, 2003, p. 678). 

ERP • Muitos sistemas de ERP são orientados aos processos relacionados a 

produtos e não a clientes, o que gera um grande desafio e uma grande mão-

de-obra braçal para a integração entre essas duas tecnologias (XU et al., 

2002, p. 452); 

• O ERP interliga todas as áreas da companhia, incluindo sistemas de 

gerenciamento de pedidos, manufatura, recursos humanos, financeiro e 

distribuição, com fornecedores externos e consumidores, a partir de um 

sistema estreitamente integrado com dados compartilhados e visíveis (CHEN, 

2000 apud CHEN; POPOVICH, 2003, p. 678-679); 

• O ERP serve como uma fundação sólida com funções de back office 

estreitamente integradas, enquanto sistemas de CRM tratam de integrar 

aplicações de back e front office para manter os relacionamentos e construir a 

lealdade do cliente (CHEN; POPOVICH, 2003, p. 679); 

• Enquanto os sistemas de ERP prometem integrar todas as áreas funcionais 

do negócio com os fornecedores e consumidores, o CRM preocupa-se em 

melhorar aplicações de front office e os pontos de contato do cliente para 

otimizar a satisfação e lucratividade do cliente (CHEN; POPOVICH, 2003, p. 

679), e 

• Os sistemas de ERP tratam dados fragmentados de sistemas de informação, 

enquanto os sistemas de CRM tratam dados fragmentados sobre clientes 

(CHEN; POPOVICH, 2003, p. 679). 

SCM • Pela integração entre SCM e CRM, empresas conseguirão entregar produtos 

personalizados para o cliente, o que se relaciona também com a qualidade da 

informação em toda a cadeia de suprimento (XU et al., 2002, p. 452), e 

• Pela maximização das capacidades da informação, companhias estão 

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), três 

aspectos tecnológicos chave do CRM, que podem permitir a criação, captura e 
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transferência de recursos baseados em conhecimento, são: sistemas de interação 

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

3.5 PROCESSOS DE NEGÓCIO 

Prabhaker (2001 apud CHEN; POPOVICH, 2003, p. 681-682) afirma que 

técnicas de marketing de relacionamento com clientes focam em clientes únicos e 

requerem da empresa uma organização voltada para o cliente, ao invés do produto. 

Além disso, esse tipo de empresa integra marketing e outros processos de negócio 

para servir aos clientes e responder às pressões do mercado. Para o autor, 

empresas que evoluem para este estágio se beneficiarão de uma interface entre 

marketing e manufatura, resultando em flexibilidade para atender eficientemente as 

necessidades variantes dos clientes. 

Körner e Zimmermann (2000, p. 7) dividem os processos em internos e 

externos. Os internos referem-se aos processos que são manipulados internamente 

pela companhia, enquanto os externos são descritos como interações entre 

fornecedores e consumidores. Os autores continuam afirmando que uma boa 

possibilidade para otimização dos processos é o uso de modelos de referência que 

poderiam servir como benchmark, a partir dos quais as organizações poderiam 

modelar seus processos. Murray e Neil (1995 apud KÖRNER; ZIMMERMANN, 2000, 

p. 7) apontam três características importantes dos processos externos: fácil 

navegação, contato e integração do cliente no processo de criação de valor. Körner 

e Zimmermann (2000, p. 7) ainda salientam que a otimização 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 filosóficas do CRM, além 

da perspectiva tecnológica, são: marketing de relacionamento, lucratividade do 

cliente, valor do tempo de vida, retenção e satisfação criada através do 

gerenciamento do processo de negócio. Ainda para os autores, CRM é um modelo 

de negócio, que abrange toda a empresa, centrado no cliente, o qual deve ser 

construído ao redor do cliente. Isso leva a um esforço contínuo, que requer o 

redesenho de processos de negócio centrais iniciando da perspectiva do cliente e 
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envolvendo as opiniões dos clientes. Os trabalhos de Seybold (1998 apud CHEN; 

POPOVICH, 2003, 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 serviços para atender as necessidades dos 

consumidores. Nestes trabalhos de Seybold, o autor sugere cinco passos para 

projetar uma organização centrada no cliente: 

1. Tornar fácil para os clientes realizar negócio; 

2. Focar no cliente final; 

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

front e back office; 

4. Incentivar a lealdade do cliente tornando-se pró-ativo para com ele, e 

5. Construir checagens e balanços mensuráveis para melhorar 

continuamente o negócio e os 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 serviço; e melhorar a operação. 

Renner (2000 apud CHEN; POPOVICH, 2003, p. 684) argumenta que a otimização 

das relações dos clientes requer uma compreensão completa de todos os clientes, 

lucrativos ou não, para então, organizar processos de negócio para tratar clientes 

individualmente baseados em suas necessidades e seus valores. Al-Mashari e Zairi 

(1999 apud CHEN; POPOVICH, 2003, p. 684) apresentam uma visão holística de 

fatores de sucesso e insucesso, dos quais incluem: gerenciamento de mudança, 

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 visão 

compreensiva dos objetivos focados nos clientes, segundo os autores, a companhia 

terá dificuldades em disseminar esse suporte tecnológico. Para Chen e Popovich 

(2003, p. 684), como na maioria dos esforços por mudança, objeções e desacordos 

entre vários departamentos funcionais que surgem em um processo de reengenharia 

de processos e implementação de CRM podem ser somente resolvidos com a 

intervenção pessoal da alta gerência, usualmente resultando na mudança da cultura 

corporativa. 

A maior parte dos observadores de organizações modernas, como notado 

por Galbreath e Rogers (1999, p. 168), concorda que o alcance global e a 

velocidade dos negócios modernos demandam uma abordagem mais 

descentralizada de tomada de decisão, o que gera um desafio para os líderes 

modernos em garantir que todos os times trabalhem cooperativamente entre si e 

continuamente com a visão e missão da companhia como um todo. Sem esse 

trabalho cooperativo, o que existe é um negócio fragmentado. Para evitar esse risco, 

conforme os autores, o líder deve criar um ambiente de CRM que permite aos 

empregados agirem localmente e pensarem globalmente. 

Galbreath e Rogers (1999, p. 171) comentam que visão é o que inspira o 

futuro. Então, uma visão compartilhada torna-se uma imagem atrativa de futuro que 

empregados podem se esforçar e integrar em sua própria visão pessoal. Em 

essência, para os autores, o líder 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 

alcançar essa visão. Uma visão compartilhada é uma ferramenta potente para ajudar 

a companhia manter e motivar seus melhores empregados. 

Além construir uma visão compartilhada, uma organização deve se ater 

na criação de um ambiente de ação e aprendizagem e que, segundo Galbreath e 

Rogers (1999, p. 169), isto também resultará em maior retenção de altos talentos. 

Para ambos, posicionar os melhores funcionários para atender os principais clientes 

cria um ambiente de sinergia de execução e dedicação, logo ajudando a difícil tarefa 

de reter os principais talentos. Em suma, os autores comentam que empregados que 

interagem com clientes que trabalham em uma atmosfera localizada de ação estarão 
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em uma posição 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 compartilhamento de dados entre toda a empresa, 

o que usualmente requer uma mudança de paradigma fundamental na cultura, para 

compartilhar informação e conhecimento. 

Galbreath e Rogers (1999, p. 172) afirmam que o verdadeiro líder de CRM 

vive e respira a visão 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 negócio 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 tornará cada vez 

mais importante para sustentar crescimentos lucrativos. Galbreath e Rogers (1999, 

p. 171) argumentam que o líder, que não questionar o verdadeiro valor da 

estagnação ou desmoralização dos clientes, perpetuaria a noção de que todos os 

clientes são criados iguais, o que não é verdade. 

Galbreath e Rogers (1999, p. 169-170) acreditam que a criação de uma 

atmosfera de inovação é um resultado direto de um ambiente que encoraja o 

pensamento empreendedor no nível local. Para criar uma atmosfera assim, segundo 

Hesselbein (1997 apud GALBREATH; ROGERS, 1999, p. 170), um líder deveria 

construir a inovação na maneira que a empresa é organizada, liderar sua força de 

trabalho, usar os times e planejar a forma de se trabalhar em grupos, para então a 

inovação tornar-se parte natural da cultura, do trabalho e na atitude da empresa. 

Para os autores, o foco da energia e atenção do líder para permitir tal transformação 

deve ser: a implementação, as necessidades dos clientes e a ação. Fazendo assim, 

os autores afirmam que os empregados preencherão 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 

os processos de negócio são críticos para iniciativas de sucesso de CRM. 

Entretanto, os blocos construtores dos relacionamentos com os clientes, na verdade, 

são compostos por cada um dos funcionários. Além disso, Herington e Peterson 

(2000 apud CHEN; POPOVICH, 2003, p. 684) afirmam que dedicação da alta 

gerência deve existir em iniciativas de CRM para liderança, direcionamento 

estratégico e metas de negócio. Para confirmar isso, uma pesquisa do META Group 

(1998 apud CHEN; POPOVICH, 2003, p. 684) apontaram o suporte e envolvimento 

da alta gerência como fatores chave de sucesso para implantações de CRM. 

Os projetos de CRM, segundo Chen e Popovich (2003, p. 685), requerem 

atenção completa por parte da equipe de implementação com representantes dos 

departamentos de vendas, marketing, manufatura, serviços aos clientes, TI, entre 

outros. Em geral, para os autores, os times do projeto ajudam as companhias na 

integração dos seus processos de negócio núcleo, combinando atividades 

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

Xu et al. (2002, p. 447-448) comentam que CRM envolve uma melhor e 

maior comunicação entre a companhia e seus clientes, além da comunicação 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 

os níveis da companhia. A resistência dos funcionários, para os autores, é um dos 

maiores riscos associados à implantação de CRM. Na maioria das companhias, os 

esforços de CRM nunca conseguem decolar, porque encontram uma resistência 

rígida de TI. Uma das soluções para isso, como apontam os autores, é um programa 

de treinamento bem planejado, onde a companhia busca envolver os usuários finais 

logo nas fases iniciais da implantação de CRM e eliminar ou minimizar a resistência 

existente. 

Chen e Popovich (2003, p. 685) comentam que muito do esforço de 

mudança requerido em projetos de CRM pode ser ajudado pela comunicação efetiva 

através de todo o projeto e alcançando todos os níveis de empregados. Os autores 
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comentam que iniciativas de CRM requerem a percepção de que todos os 

empregados devem compreender o propósito do CRM e os tipos de mudanças que 

este projeto trará. A reengenharia de um modelo de negócio centrado no consumidor 

requer mudança cultural e a participação dos empregados da organização. Alguns 

optarão por deixar a empresa; outros terão suas posições eliminadas no novo 

modelo de negócio. Os autores ainda comentam que implantações de sucesso de 

CRM significam que alguns trabalhos mudarão significativamente. A gerência, por 

isso, deve demonstrar sua dedicação para um programa contínuo de educação e 

treinamento pela empresa como um todo. Na adição das habilidades e dos 

conhecimentos dos funcionários, os autores afirmam que a educação aumenta a 

motivação e a dedicação do empregado e reduz sua resistência quanto ao 

programa. Adicionalmente, a gerência deve garantir que as avaliações de trabalho, 

programas de compensação e sistemas de recompensa são modificados baseados 

em facilitar e recompensar a orientação ao cliente. Apesar de tudo, para os autores, 

é a forma como as pessoas são medidas que determinará o comportamento de cada 

um. 

Para Galbreath e Rogers (1999, p. 171), um líder de CRM procura o valor 

do cliente e empregado nos processos que a companhia utiliza. Liberar os 

funcionários da burocracia sem necessidade e sistemas fracos, como argumentam, 

melhora a moral e motivação. A liderança reforça a confiança dos funcionários de 

linha de frente para agir de acordo com o interesse do cliente. Ainda de acordo com 

os autores, boa liderança é motivacional e, segundo Bateson (1995 apud 

GALBREATH; ROGERS, 1999, p. 171), os empregados demonstram uma maior 

satisfação com o trabalho quando podem servir os consumidores de forma rápida e 

eficiente. 

Permitir os outros a agirem, segundo Galbreath e Rogers (1999, p. 172), 

conota o aspecto informacional da liderança, quando o líder deve manter seus 

liderados atualizados de qualquer coisa que poderia afetar suas interações com os 

clientes, incluindo a opinião do cliente. Os líderes enfim, como comentam os autores, 

devem auxiliar a abertura de linhas efetivas de comunicação entre consumidores e 

empregados de forma que os funcionários possuam informação, ferramentas e 

treinamento para agir localmente. Um líder 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 VISÃO DO CLIENTE 

Os consumidores estão com mais poder hoje, como afirmam Chen e 

Popovich (2003, p. 685), e a Internet está acelerando essa tendência. Para os 

autores, as aplicações 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 organização a, pró-ativamente e consistentemente, oferecer e vender mais 

produtos e serviços para melhorar a retenção e a lealdade dos clientes por longos 

períodos de tempo. Por outro lado, para os autores, isso também ajuda a empresa a 

identificar os clientes que não deseja atender. 

Os clientes atualmente não somente desejam um produto bom a um 

preço razoável, 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 serviços customizados e individualizados, relacionamentos pessoais com 

seus fornecedores e não serem esquecidos após a venda. Para suprir essa 

demanda, os autores sugerem que companhias deveriam continuar migrando em 

direção de uma abordagem holística de CRM, pois, se implementado corretamente, 

o CRM cria um ambiente onde um negócio pode suprir as expectativas dos seus 

clientes e permitir a um negócio a identificação de seus melhores clientes e 

aprofundar o relacionamento com os mesmos. Para os autores, CRM não apenas 

acontece, mas demanda uma liderança de cliente focada na implementação com 

sucesso. 

De forma geral, conforme Galbreath e Rogers (1999, p. 164-165) 

argumentam, um cliente compra um produto ou serviço que atenda suas 

expectativas ou as excedam, em termos da oferta e de atenção personalizada dos 

empregados de uma empresa. Para atender essa demanda, os autores comentam 

que as empresas deverão focar em três áreas: customização, relacionamentos 
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pessoais e serviço/suporte de pós-venda. Na Tabela  3.5, como apresentada em 

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

enfoque citada. 

Tabela  3.5 – Áreas de Enfoque para o Cliente 

Área de Enfoque Descrição 

Customização • Customização em massa leva a economias de escala que a era 

industrial aprovou, e 

• Procura produzir bens e serviços unicamente adaptados às 

necessidades e desejos individuais de cada cliente. 

Relacionamentos Pessoais • Demanda que os fornecedores prestem atenção aos seus 

clientes; 

• Não somente escutar, mas também melhorar a partir das idéias 

dos clientes; 

• Significa criar uma relação de mútua confiança e respeito com 

seus clientes, e 

• As companhias que se provarem eficientes e adquirirem a 

habilidade de estabelecer relacionamentos pessoais se tornarão 

as mais difíceis competidoras. 

Serviço/Suporte de Pós-

Venda 

• Lealdade é garantida pelo não esquecimento do cliente, mesmo 

depois de uma venda ter sido consumada (BHOTE, 1996 apud 

GALBREATH; ROGERS, 1999, p. 166); 

• Serviço para o cliente é cinco vezes mais importante que preço 

(BHOTE, 1996 apud GALBREATH; ROGERS, 1999, p. 166), e 

• Elevada atenção ao cliente após uma venda é cinco vezes mais 

importante que o serviço, em termos de lealdade em longo prazo 

(BHOTE, 1996 apud GALBREATH; ROGERS, 1999, p. 166). 

 

A interação com o cliente, segundo Körner e Zimmermann (2000, p. 5), 

pode ser vista sob dois pontos de vista: conteúdo da comunicação e canais de 

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

possibilidade de customização desses conteúdos como forma de criar valor 

agregado para o cliente pela oferta de informação não padronizada e, 
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possivelmente, tornar essa fonte de informação uma vantagem competitiva caso o 

consumidor venha a ficar satisfeito com essa informação. 

Conforme Körner e Zimmermann (2000, p. 5), o segundo aspecto da 

interação com cliente é a seleção e a organização dos canais de comunicação 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 informação consistente não 

importando o canal escolhido. A empresa deve garantir, como apontado pelos 

autores, outros meios de comunicação, além dos clássicos (carta, fax e telefone), 

evoluindo de um centro de atendimento ao usuário para um centro de comunicação, 

como observado por Allen e Hamilton (1999 apud KÖRNER; ZIMMERMANN, 2000, 

p. 5). 

Körner e Zimmermann (2000, p. 5-6) comentam que o importante é o 

valor agregado ao cliente, a criação de produtos e os incentivos econômicos. Os 

produtos e serviços oferecidos, para ambos, devem preencher as expectativas e 

desejos dos clientes para terem um efeito positivo na satisfação do cliente. A 

qualidade do produto ou serviço, 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 período longo, é essencial que o cliente 

encontre uma solução para seu problema e que atenda as suas necessidades. Além 

disso, acreditam que novas tendências dos consumidores também devem ser 

consideradas relevantes. 

O segundo aspecto de valor agregado ao cliente para criar uma relação 

de sucesso, como comentado anteriormente, são os incentivos econômicos, como 

abordam Körner e Zimmermann (2000, p. 6). O maior objetivo, como afirma, é criar 

uma razão convincente entre preço e desempenho. Para ambos, esse objetivo pode 

ser atingido através de diferentes pacotes de produtos atrativos, valor agregado pela 

informação relevante, sistemas de descontos e programas de lealdade. 

Körner e Zimmermann (2000, p. 6) argumentam que medidas são 

utilizadas para se definir o perfil dos clientes da empresa, podendo ser usadas para 

a coleta de dados sobre os clientes, para sua posterior análise 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 IMPLANTAÇÃO DE CRM 

Greenberg (2001 apud LEITE, 2004, p. 96) afirma que a questão central 

das discussões não se encontra mais em afirmar a importância de CRM para as 

empresas, mas sim, na forma de aplicá-lo nas empresas. Por isso, metodologias 

sobre isso são criadas. Além disso, essas servem como um modelo de referência 

para que os interessados possam implantá-lo e adequá-lo a realidade de sua 

empresa. 

Nas próximas subseções, serão apresentadas quatro metodologias. 

Observa-se que estas metodologias se diferem em alguns aspectos e 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 

implantação 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 básicos: 

identificação, diferenciação, interação e personalização. Para explicar esta 

metodologia, os autores apresentam vários documentos (PEPPERS; ROGERS, 

1993; 1997; 2001; 2002 apud LEITE, 2004, p. 97). Na Tabela  3.6, os passos 

definidos são apresentados (LEITE, 2004, p. 97-99). 

Tabela  3.6 – Etapas da Metodologia Marketing One to One 

Etapa Descrição 

Identificação • Fundamental conhecer os clientes individual e detalhadamente para 

reconhecê-los em qualquer forma de contato utilizada, e 

• Sem formas de diferenciação de pelo menos parte dos melhores clientes, 

a empresa não tem preparo para um processo de CRM. 
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Diferenciação • Diferenciação dos clientes pelo valor para a empresa ou pelas 

necessidades que têm de produtos e serviços para uma dedicação maior a 

clientes de maior valor; 

• Sugestão de três grandes grupos: clientes de maior valor (CMVs), clientes 

de maior potencial (CMPs) e clientes abaixo de zero (BZs – Below Zeros); 

• Definição de um conjunto específico de estratégias para retenção e 

desenvolvimento dos CMVs e os CMPs e redução de custos para os BZs, 

e 

• Estabelecer algum tipo de critério de estratificação, modelo de 

lucratividade ou medida de valor dos clientes. 

Interação • Fundamental melhorar a eficiência e a eficácia dos processos de 

interações com os clientes; 

• Devem buscar formas de interação mais econômicas, automatizadas e 

úteis em termos de produção de informação; 

• Estabelecimento de interações sob mesmo contexto histórico das 

interações, e 

• Importante o processo de realimentação das informações para 

possibilidade de dedução das necessidades específicas de cada cliente. 

Personalização • Necessidade de personalizar alguns aspectos de comportamento para 

melhor atender seus clientes; 

• Incentivo a manutenção de uma “relação de aprendizado” mútuo entre 

empresa e cliente, o que pode significar a “personalização em massa” de 

um produto ou a personalização das opções oferecidas para um produto; 

• Tratar clientes diferentes de forma diferente, de modo que isto seja 

significativo para os clientes de forma individual, e 

• As formas de personalização em massa podem significar mais do que 

combinar atributos de um produto ou serviço e podem ser obtidas também 

na forma como os produtos são entregues ou pagos. 

 

Leite (2004, p. 98-99) comenta que Peppers e Rogers, em outro 

documento, apresentam um modelo de implantação de CRM mais avançado, o qual 

é baseado em gerência 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 – Visão Gráfica da Metodologia Avançada de Peppers e Rogers 

 

Essa metodologia tem um enfoque muito maior no que tange a 

administração e marketing, não se importando em demasia com a tecnologia 

empregada. A preocupação maior desta metodologia é ter maneiras especiais, 

sejam tecnológicas, humanas ou processuais, de atender clientes diferenciais e criar 

um relacionamento benéfico mútuo. Além disso, visa através da experiência e 

conhecimento das preferências dos clientes o melhoramento constante da qualidade 

do produto ou serviço prestado. Oferece um espaço maior para que a opinião 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 vários 

documentos, dentre os quais cita Lee (2000; 2000b; 2000c), onde o autor apresenta 

um guia de planejamento e outro de implantação de CRM. Nestes guias são 

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 implantação 

devem ser lideradas e gerenciadas por pessoas ocupando cargos de nível sênior e 

as duas últimas comandadas por pessoas que têm o papel de colocar os novos 

processos de negócio em prática. 

Esta metodologia é ilustrada na Figura  3.3. 

 

Figura  3.3 – Visão Gráfica 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, são compostas por passos 

distintos. A primeira parte dedica-se a realizar um estudo ligado ao alinhamento da 

estratégia empresarial e a estratégia da implantação 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 análise da organização é realizada sob 

o enfoque estratégico do cliente. 

Na segunda parte, observa-se um enfoque no levantamento dos 

processos e de como reorganizá-los. Além disso, nesta parte se escolhe a 

tecnologia CRM necessária e adequada para a solução de CRM que está se 

criando. Em resumo, esta fase tem uma preocupação mais operacional, uma vez 

que, inevitavelmente, o fluxo do trabalho será alterado e a tecnologia será usada 

para se automatizar muitas das tarefas executadas. 

Na concepção de Leite (2004, p. 102-103), esta metodologia é muito 

completa e possui todas as atividades para a implantação de CRM em organizações. 
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Entretanto, a autora comenta que esta metodologia não considera a existência de 

processos com eventos cíclicos 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 

está dividida em quatro partes. A Figura  3.4 apresenta a visualização gráfica desta 

metodologia e resumidamente descreve cada parte. 

 

Figura  3.4 – Visão Gráfica da Metodologia Customer Marketing Method 

 

Nota-se que esta metodologia é bastante simplificada, necessitando maior 

aprofundamento, como é também comentado em Leite (2004, p. 104). Uma 

metodologia como esta, entretanto, pode ser aplicável para casos menos complexos, 

como ambientes de pequenas e micro empresas, com menores hierarquias ou em 

estruturas mais flexíveis de empresa. 

3.9.4 METODOLOGIA PROPOSTA POR MARIA MARTA LEITE 

Em Leite (2004), é apresentada uma proposta de implantação de CRM, a 

qual é basicamente fundamentada em gerência ágil de projetos e o enfoque 

escolhido para a definição desta metodologia foram empresas de pequeno e médio 
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porte. Leite (2004, p. 156) afirma que uma das razões pela escolha da abordagem 

de gerenciamento de projetos foi o fato de que pessoas são 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 implantação de 

CRM. Para Leite (2004, p. 157), o desafio maior para o método proposto é a 

conciliação entre características mecanicistas e humanistas inerentes às empresas, 

através da abordagem de gerenciamento de projetos. 

Em Leite (2004, p. 163-164), apresenta-se uma visão macro do processo 

de implantação de CRM proposto em seu trabalho. Esta arquitetura, como comenta 

a autora, apresenta suas etapas em ordem de precedência, ou seja, toda etapa 

inferior é considerada como suporte para a execução da etapa superior. Esta visão 

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

 

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

 

Além desta visão apresentada, Leite (2004, p. 187) ainda se estende e 

apresenta um conjunto de processos que considera relevante para que um projeto 

de implantação 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, após as fases iniciais de avaliação da empresa e suas necessidades, da 

formação da equipe do projeto e da cultura necessária de implantação de CRM e do 

compromisso assumido pela empresa, o fluxo do processo de implantação de CRM 

entra em um ciclo interativo de execução do projeto. Cada ciclo é iniciado a partir da 

escolha de que parte do projeto tem-se a intenção de abordar, realiza-se a 

implantação desta parte e avalia-se o resultado em relação ao esperado. Realizam-

se as devidas adaptações, caso necessário, e escolhe-se outra parte do projeto para 

ser abordado, até o 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 é um acidente ou obstáculo 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 possíveis riscos em projetos 

de CRM, os quais são apresentados na Tabela  3.7. 
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Tabela  3.7 – Riscos em Projetos de CRM 

Risco Descrição 

1 Usuários do Sistema • Relutância dos usuários em suportar o projeto ou usar o sistema; 

• Necessidade de projetar interfaces de usuários que se ajustam 

ao estilo de trabalho dos usuários; 

• O grande número de usuários envolvidos no projeto de CRM 

pode causar tempos longos e desproporcionais de 

implementação, e 

• A variedade de usuários, combinada com mudança nos 

processos, pode significar que não existam dados viáveis no 

sistema como ponto de partida, o que resultaria em um limitado 

benefício para os usuários, falta de oportunidades para rápidos 

ganhos e uma resultante falta de suporte ao sistema. 

2 Processos Usados • Tendência em focar em tecnologia ao invés de melhoramento do 

processo de negócio; 

• Dificuldade em definir ou visualizar uma solução completa com o 

risco da definição confusa de um sistema ou muito tempo gasto 

na fase de concepção; 

• Risco de somente se automatizar um processo atual e 

oportunidades de melhoria passarem despercebidas; 

• Risco de adquirir um grande número de sistemas táticos 

standalones ao invés de sistemas integráveis, e 

• Processos redesenhados que não estão de acordo com a cultura 

organizacional e aos recursos humanos da empresa. 

3 Velocidade de Mudanças • Constante mudança no escopo dos projetos e alto ou 

inadequado gasto em sistemas implementados, e 

• Velocidade do projeto não acompanhando a velocidade dos 

desenvolvimentos de mercado, onde mercados maduros podem 

dispor de um período maior de implementação, mas mercados 

de rápidas movimentações ou voláteis necessitam de tempos de 

projeto de, no máximo, um semestre. 

4 Políticas e Interesses Legais • Líderes seniores podem apoiar, mas um patrocínio vulnerável ao 

sistema inevitavelmente significa que o projeto fica vulnerável; 

• Assuntos políticos não abordados no começo podem resultar em 

um projeto paralisado em algum estágio intermediário; 
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• Brigas políticas internas podem resultar em falha em se 

conseguir o apoio comprometido, e 

• Conflitos políticos podem resultar em compromissos que 

produzem sistemas táticos sub-otimizados. 

5 Necessidade de Mobilidade • Falha de sistema ou integração para comunicação móvel, e 

• Suporte inadequado para usuários móveis durante a 

implantação. 

6 Alta Dependência em 

Metodologias não Testadas 

• A equipe do projeto e a gerência assumem que o projeto pode 

ser executado mecanicamente, e 

• A estrutura de avaliação da metodologia ofusca obstáculos e 

problemas e uma falsa sensação de segurança é propagada. 

7 Necessidade de Re-

Trabalho 

• Custos adicionais ou atrasos imprevistos, emanando de 

processos mal definidos, e 

• Sistemas que não funcionam, levando ao desencantamento dos 

usuários e o descomprometimento do suporte da alta gerência. 

8 Financiamento Inadequado • Uso de atalhos em áreas mais fáceis, tais como levantamento de 

requisitos, gerenciamento de mudanças, reengenharia de 

processos e treinamento; 

• Administração de sistemas inadequada; 

• Falta de reserva para corrigir erros, e 

• Falha no melhoramento ou atualização de sistemas. 

 

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

necessidade de se conhecer o que é possível acontecer fora do planejado para 

prever, ao máximo, algum comportamento alternativo para dar continuidade a um 

projeto. Barrow (1990 apud CORNER; HINTON, 2002, p. 245) comenta da 

necessidade que as implementações em TI possuem em refletir os objetivos do 

negócio e não 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 implementação ser consciente das 

necessidades das pessoas que usarão 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 CONSIDERAÇÕES DO CAPÍTULO 

Em um mercado centrado no consumidor, a prestação de serviço com 

qualidade aos clientes de uma empresa deixou de ser um diferencial competitivo 

para as organizações. O marketing de massa deixou de ser o foco, dando lugar para 

a diferenciação, a personalização e ao bom relacionamento. Atualmente, atender 

bem seu cliente é uma obrigação para qualquer empresa que deseja se manter 

atuante e competitiva no mercado. Os clientes não desejam mais somente comprar 

um serviço ou produto fechado e abandonar seu fornecedor. Desejam manter um 

relacionamento de parceria, uma vez que também é benéfico para os clientes. Isso 

se deve ao fato que os clientes criaram a confiança nas promessas do fornecedor, 

os custos do relacionamento, ao longo do tempo, são reduzidos e a percepção de 

qualidade é aumentada. 

As empresas cada vez mais estão investindo em relacionamentos. As 

empresas estão cada vez mais percebendo os benefícios de um projeto de CRM. 

Entretanto, um projeto de CRM requer muito mais que investimento financeiro. Em 

geral, este é um tipo de projeto que não se realiza sem apoio institucional e sem 

mudanças radicas, desde mudança em como se trabalha e se observa o cliente até 

mudanças de postos de trabalho e estrutura de poder dentro de uma organização. 

Por essas razões, um projeto de CRM torna-se difícil de ser levado adiante. 

Uma vez que um projeto de CRM é complexo de se realizar, metodologias 

de implantação existem para tentar auxiliar neste processo. O que visam estas 

metodologias é diminuir a probabilidade dos riscos existentes emergirem durante a 

execução do projeto. Caminhos alternativos na etapa de planejamento de um projeto 

devem ser considerados caso um risco em potencial torne-se um obstáculo para a 

continuação da execução do projeto. 

As metodologias existentes tentam trabalhar em pelo menos uma das 

linhas básicas: 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 implantação de CRM. Nota-se, entretanto, que 

nenhuma metodologia por si só será capaz de abordar todos os casos específicos. 

Estas devem ser usadas como modelos para que, a partir destes, cada empresa crie 

sua própria 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 implantação de CRM não deve 

ser considerada a solução completa dos problemas. Esta deve ser observada como 

meio de melhorar o processo e a cultura da organização, uma vez que a tecnologia 

por si só não executa todo o trabalho necessário no que tange relacionamento 

humano. Deve-se perceber que o que deve ser mudado é a forma de pensar sobre o 

cliente na organização. Cativar o cliente deve ser o objetivo central de qualquer 

organização e não uma obrigação diária maçante para os seus empregados de linha 

de frente. 

Entretanto, observa-se que a infra-estrutura necessária para que se torne 

possível a manutenção 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 informação sobre a opinião e o comportamento de cada cliente. Através do uso 

da tecnologia, a empresa pode usufruir de informações 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 necessário para garantir que o cliente que é 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 diária de todos os funcionários e 

deve ser encarado com responsabilidade. Cada funcionário deve integrar as metas 

do CRM em sua visão diária. Este deve ser usado para melhorar tanto para a 

empresa como para os seus clientes. O CRM é o que dará aos clientes um aspecto 

mais humano das empresas. 

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

um projeto de implantação 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: governança em TI e CRM. 

 



4 GOVERNANÇA DE TI EM CRM 

“A qualidade é a nossa melhor garantia da fidelidade do cliente, a 

nossa mais forte defesa contra a competição estrangeira e o único 

caminho para o crescimento e para os lucros.” 

Jack Welch 

 

4.1 INTRODUÇÃO 

Em um mercado altamente centrado no consumidor e onde a informação 

cada vez mais tem importância para os elementos que participam deste ambiente, 

torna-se irrelevante a discussão sobre o uso de TI para viabilizar o processo de CRM 

de uma empresa. O volume de dados existentes nos processos organizacionais tem 

um crescimento elevado. O desafio da TI neste contexto é auxiliar a organização a 

transformar todos esses dados em informação útil e que possa ser usada pela 

organização para auxiliar o melhoramento do processo de CRM. Uma vez que o 

contexto da informação é evolutivo e alterações possíveis, a governança em TI pode 

ser usada para organizar os processos de TI da organização e melhorar o 

desempenho dos processos de CRM da organização. 

Para ITSMF (2003), a qualidade de TI é largamente dependente dos bons 

relacionamentos com os clientes da organização 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 manutenção dos relacionamentos com clientes e 

da coordenação com organizações clientes em níveis operacional, tático e 

estratégico, como apresentado na Figura  4.1. Observa-se na Figura  4.1 que a 

comunicação horizontal é utilizada para coordenação e suporte e que a 

comunicação vertical é usada para informar políticas e realizar avaliações 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 organização de TI e o 

cliente da organização em todos os níveis. 
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Figura  4.1 – Elementos do CRM em TI 

 

A Figura  4.1 apresenta os meios que o CRM em TI possui para cada nível 

da organização e as partes envolvidas em cada relação. Em cada nível, pelo menos 

um ponto de contato entre a organização cliente e a organização de TI é 

apresentado. No nível estratégico, o que é usado é o alinhamento estratégico entre 

as organizações, o que vai permitir que os objetivos e as metas de TI e da 

organização cliente estejam sob um mesmo enfoque. A partir desse alinhamento, no 

nível tático são definidos os níveis de serviço que servirão para a análise e 

prestação de contas ao nível estratégico sobre a qualidade dos serviços e produtos 

oferecidos. Finalmente, no nível operacional, se usam os processos de suporte para 

manter o serviço contratado ou produto comprado e os pedidos de mudança para 

atender as diversas necessidades dos clientes. 

O uso desses meios é importante para que ambas as organizações 

estejam cientes da forma que um serviço será prestado ou da qualidade de um 

produto comprado e formalizam um processo de relacionamento com níveis de 

qualidade acordados entre as partes envolvidas. Esses meios são importantes para 

que a organização de TI esteja ciente da necessidade de prover uma solução dentro 

de suas capacidades e limites viáveis. Para a organização cliente, servem como 

uma forma de garantia de que, caso os níveis de qualidade esperados não venham 

a ser cumpridos, meios de recompensa ou recuperação dos níveis esperados 

possam ser acionados para que se restabeleça o serviço de acordo com o esperado. 
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Existem dois tipos comuns de organização de TI: a empresa de TI e o 

departamento de TI. No primeiro tipo, os processos de TI são os processos 

principais e que geram o produto ou serviço oferecido pela empresa e os outros 

processos servem como suporte para a realização desses processos. No segundo 

tipo, os processos de TI servem de suporte à realização dos outros processos 

principais ou secundários da empresa e não geram resultados que influenciam 

diretamente a imagem da empresa para os seus clientes. A Figura  4.2 ilustra esses 

tipos de organizações de TI. 

Empresa de TI 

 

Departamento de TI 

 

Figura  4.2 – Tipos de Organização de TI 

 

Os relacionamentos que uma organização de TI possui, dependendo de 

seu tipo, são com: parceiros, revendas, distribuidores, departamentos e, 

principalmente, clientes. Para cada relacionamento, um posicionamento distinto da 

organização de TI é requerido. Para cada organização de TI, dependendo de sua 

estrutura, é importante o levantamento dos relacionamentos existentes para que 

possam ser definidos quais os processos de TI devem ser executados para atender 

a demanda de cada relacionamento. Com uma mesma empresa ou um mesmo 

cliente, vários tipos de relacionamento podem existir e, para cada tipo, processos 

distintos devem ser usados. Todos os relacionamentos existentes devem ser 

analisados em relação ao impacto no CRM de TI de uma empresa. A Figura  4.3 

exemplifica esses possíveis relacionamentos entre uma organização de TI e outras 

empresas ou clientes. 
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Figura  4.3 – Possíveis Relacionamentos de uma Organização de TI 

 

Distinguem-se os possíveis afetados pelo CRM em TI em usuários ou 

clientes. Segundo ITSMF (2003), usuário é o empregado que usa os serviços de TI 

para suas atividades rotineiras e cliente é a pessoa autorizada a definir um acordo 

com a organização de TI sobre o provimento de serviços de TI e quem é 

responsável por garantir o pagamento pelos serviços de TI. Observa-se, ainda, que 

o conceito de cliente pode ser especializado a clientes internos – funcionários de 

outros departamentos de uma empresa que dependem dos serviços de TI; e finais – 

clientes da empresa. 

Revelados alguns pontos importantes para o CRM em TI, as próximas 

seções desse capítulo abordarão aspectos de governança em TI necessários ao 

CRM da empresa, identificação dos processos do COBIT e ITIL que influenciam no 

CRM, mapeamento entre os processos de COBIT e ITIL, apresentação de um 

modelo genérico de implantação de CRM baseado nos modelos previamente 

estudados, a proposta de uma metodologia de implantação de governança em TI em 

CRM e uma análise de desafios, riscos, vantagens e desvantagens existentes nessa 

proposta. 

4.2 REQUISITOS DE CRM PARA GOVERNANÇA EM TI 

Devido a uma grande variedade de requisitos existentes para suprir a 

demanda em projetos de CRM, a identificação dos requisitos que se relacionam a 
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governança 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 governança de TI, de uma forma 

geral, nos seguintes aspectos: auxílio na gestão de CRM, pontos de contato, canais 

de comunicação, infra-estrutura de TI e inovação. Baseando-se nos desafios, 

tecnologias de suporte de CRM, áreas de enfoque e riscos previamente 

apresentados, a Tabela  4.1 apresenta os requisitos de governança em TI em 

projetos de CRM. 

Tabela  4.1 – Requisitos de Governança em TI em Projetos de CRM 

Pontos de Auxílio Requisitos 

Gestão de CRM • Prover informações de valor ao negócio; 

• Participar da liderança do projeto de CRM; 

• Criar uma imagem completa dos clientes; 

• Auxiliar no treinamento e formação de cultura direcionada ao cliente; 

• Metodologia direcionada ao usuário final; 

• Incentivo ao apoio executivo; 

• Incentivo à preparação cultural; 

• Incentivo no treinamento dos usuários; 

• Reorganização dos processos; 

• Reformulação das políticas e interesses legais; 

• Testes das metodologias de governança em TI e implantação de 

CRM; 

• Melhoramento na qualidade do trabalho realizado, e 

• Adequação do financiamento. 

Pontos de Contato • Melhoramento do serviço/suporte de pós-venda. 

Canais de Comunicação • Possibilitar a customização dos produtos e serviços, e 

• Melhoramento dos relacionamentos pessoais. 

Infra-Estrutura de TI • Projetar uma arquitetura de aplicação focada no cliente; 

• Auxiliar na gestão da infra-estrutura de suporte ao CRM (Data 

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

• Possibilitar a mobilidade no atendimento ao cliente. 

Inovação • Implantar novas formas de atendimento ao cliente; 

• Melhorar o projeto de aplicação; 

• Automatizar processos novos, e 

• Acompanhar as mudanças e tendências 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 governança em TI. 

4.3 PROCESSOS DE GOVERNANÇA EM TI E O CRM 

Levantados os requisitos para se implantar governança em TI no CRM, 

torna-se importante listar os processos de cada metodologia que tratam dos 

requisitos previamente levantados neste trabalho. Cada processo de uma 

metodologia deverá abordar determinado aspecto e se relacionar a um processo 

correlato na outra metodologia. Assim, poderão ser usados em conjunto na proposta 

deste trabalho de um processo de implantação de governança em TI em CRM. 

4.3.1 PROCESSOS DO COBIT 

Os processos considerados relevantes ao tema estudado são 

apresentados na Tabela  4.2, onde são relacionados cada domínio do COBIT e cada 

ponto de auxílio nos projetos de CRM. Além disso, são classificados relativos à sua 

influência neste tipo de projeto. Para essa classificação 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). 
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Tabela  4.2 – Processos do COBIT relacionados a CRM 

Domínio3 Código Processo Ponto de Auxílio Influência 

PO 1 Definir Plano de Alinhamento 

Estratégico 

Gestão de CRM Indireta 

PO 2 Definir a Arquitetura de Informação Infra-Estrutura de TI Indireta 

PO 3 Determinar Direção Tecnológica Gestão de CRM Indireta 

PO 4 Definir os Processos de TI, Organização 

e Relações 

Infra-Estrutura de TI Indireta 

PO 5 Gerenciar os Investimentos em TI Gestão de CRM Indireta 

PO 6 Comunicar a Gerência e a Direção Gestão de CRM Indireta 

PO 7 Gerenciar os Recursos Humanos de TI Gestão de CRM Indireta 

PO 8 Gerenciar Qualidade Canal de 

Comunicação 

Direta 

PO 10 Gerenciar Projetos Ponto de Contato Indireta 

AI 1 Identificar Soluções Automatizadas Inovação Direta 

AI 2 Adquirir e Manter Software Aplicativo Infra-Estrutura de TI Indireta 

AI 3 Adquirir e Manter Infra-Estrutura 

Tecnológica 

Infra-Estrutura de TI Indireta 

AI 4 Promover Operação e Uso Canal de 

Comunicação 

Direta 

AI 5 Obter Recursos de TI Infra-Estrutura de TI Indireta 

AI 6 Gerenciar Mudanças Inovação Direta 

AI 7 Instalar e Garantir Soluções e 

Mudanças 

Infra-Estrutura de TI Direta 

DS 1 Definir e Gerenciar Níveis de Serviço Infra-Estrutura de TI Direta 

DS 2 Gerenciar Serviços de Terceiros Gestão de CRM Indireta 

DS 3 Gerenciar Desempenho e Capacidade Infra-Estrutura de TI Direta 

DS 4 Garantir Serviço Contínuo Infra-Estrutura de TI Direta 

DS 6 Identificar e Alocar Custos Gestão de CRM Indireta 

DS 7 Educar e Treinar Usuários Canal de 

Comunicação 

Direta 

                                            
 
3Legenda:  AI: Acquire and Implement  DS: Deliver and Support 

PO: Plan and Organise   ME: Monitor and Evaluate 
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DS 8 Gerenciar Serviço de Atendimento e 

Incidentes 

Ponto de Contato Direta 

DS 10 Gerenciar Problemas Ponto de Contato Direta 

DS 12 Gerenciar o Ambiente Físico Ponto de Contato Indireta 

DS 13 Gerenciar Operações Ponto de Contato Direta 

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

 

4.3.2 PROCESSOS DO ITIL 

Os processos de gerenciamento do ITIL são mapeados para o tema de 

CRM conforme apresentado na Tabela  4.3. Além do mapeamento, os processos são 

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

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

Tabela  4.3 – Processos do ITIL relacionados ao CRM 

Processo/Função Livro Ponto de Auxílio Influência 

Atendimento ao Cliente Suporte de Serviço Canal de 

Comunicação 

Direta 

Incidentes Suporte de Serviço Canal de 

Comunicação 

Direta 

Problemas Suporte de Serviço Pontos de Contato Direta 

Mudanças Suporte de Serviço Inovação Direta 

Versões Suporte de Serviço Gestão de CRM Direta 

Níveis de Serviço Prestação de Serviço Canal de 

Comunicação 

Direta 

Disponibilidade Prestação de Serviço Infra-Estrutura de TI Direta 

Capacidade Prestação de Serviço Infra-Estrutura de TI Indireta 

Financeiro Prestação de Serviço Gestão de CRM Indireta 

Continuidade do Serviço de 

TI 

Prestação de Serviço Infra-Estrutura de TI Direta 
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Infra-Estrutura de TI e 

comunicação 

Planejamento de Implantação Infra-Estrutura de TI Indireta 

Aplicação Planejamento de Implantação Infra-Estrutura de TI Indireta 

Valor do Software Planejamento de Implantação Infra-Estrutura de TI Direta 

 

4.3.3 MAPEAMENTO ENTRE COBIT E ITIL 

Com os processos de cada metodologia classificados e selecionados, 

torna-se necessário realizar um mapeamento de correspondência entre os 

processos para que ambas as metodologias possam ser usadas conjuntamente num 

processo de CRM. Neste mapeamento considera-se os 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 Serviço de Atendimento e Incidentes Atendimento ao Cliente 

DS8 Gerenciar Serviço de Atendimento e Incidentes Incidentes 

DS10 Gerenciar Problemas Problemas 

AI6 Gerenciar Mudanças Mudanças 

AI4 Promover Operação e Uso 

AI7 Instalar e Garantir Soluções e Mudanças 

Versões 

DS1 Definir e Gerenciar Níveis de Serviço 

DS2 Gerenciar Serviços de Terceiros 

Níveis de Serviço 

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 Serviço Contínuo Continuidade do Serviço de TI 

AI3 Adquirir e Manter Infra-Estrutura Tecnológica Infra-Estrutura de TI e comunicação 

AI2 Adquirir e Manter Software Aplicativo Aplicação 

AI2 Adquirir e Manter Software Aplicativo Valor do Software 

 

4.4 GENERALIZAÇÃO DAS METODOLOGIAS DE CRM 

Baseado nas metodologias de CRM estudadas percebe-se que qualquer 

metodologia de implantação de CRM, por mais detalhada ou superficial, segue um 

padrão no conjunto de processos que qualquer metodologia adota. Mesmo com 

nomenclaturas distintas e diferenças no número 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 generalização é uma simplificação de 

metodologias existentes e torna-se necessária para se poder definir uma 

metodologia de governança em TI em processos de implantação e manutenção de 

CRM. Nota-se que qualquer metodologia de implantação de CRM possui os 

seguintes passos: Pré-CRM, Concepção / Aceitação, Planejamento, Implantação 

e CRM. 

 

Figura  4.4 – Metodologia Generalizada de Implantação de CRM 

 

Definida uma metodologia genérica de implantação de CRM, precisa-se 

entender e compreender o que compreende cada passo definido, para que 

metodologias específicas consigam ser adaptadas ao modelo de governança de TI 

para CRM que será apresentado posteriormente. 

1 2 3 4 5 

Pré-CRM Concepção / 
Aceitação 

Planejamento Implantação CRM 



 
 

104 

4.4.1 PRÉ-CRM 

Este sub-processo é composto por um ou mais passos que são 

responsáveis por análises de mercado, posicionando o negócio 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 

competências necessárias quanto ao pessoal, processos e infra-estrutura. Nesta 

fase está sendo verificado se um projeto desse porte pode trazer retorno ao 

investimento que será realizado. Pontos fracos e fortes são levantados. Ameaças e 

oportunidades são pontuadas para o projeto. Percebe-se que essa fase serve para 

embasar a decisão em se iniciar ou não um projeto de implantação de CRM. 

Neste sub-processo, a execução do projeto de CRM ainda não foi 

decidida. É a fase de se conhecer o processo de como realizar a implantação de 

CRM. Consultar referências 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 será usada para embasar a definição do processo que 

será utilizado pela empresa, são temas desta etapa. 

4.4.2 CONCEPÇÃO / ACEITAÇÃO 

Nesta etapa é feita a decisão por se prosseguir ou não o processo de 

CRM. Caso se opte pelo seguimento do processo de implantação, o alinhamento 

entre a missão e visão do negócio com os objetivos e metas do projeto de CRM é 

realizado. Ainda neste sub-processo formam-se os grupos responsáveis pela 

execução de cada etapa do processo. Os objetivos e as metas são definidos. 

Realiza-se a concepção do projeto, definindo-se cada passo que deve ser realizado 

e os pontos de avaliação. Nessa fase, a alta gerência aceita o projeto e, por meio de 

programas de conscientização, implanta um novo processo de treinamento e 

educação 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 atenção da empresa, pois a 

organização aceita essa condição como sendo sua nova cultura. Os macro-

processos e seus distintos requisitos são 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 servirá como modelo é adotada e o processo como um todo é 

desenhado, definindo-se a sua agenda de execução. 

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 preocupação com os recursos que serão 

utilizados e com a decisão sobre quais ferramentas devem ser adotadas na 

implementação das atividades de CRM. Normalmente pode ser revisitado a qualquer 

momento para correção de curso. Dependendo da metodologia adotada, cada 

atividade desta fase pode ser considerada cíclica, ou seja, realizada, seguida pela 

implementação, sendo revisitada caso essa parte do processo seja considerada não 

completamente terminada, para então passar para uma outra atividade. 

Dependendo da metodologia adotada, suas atividades podem ser seqüenciais ou 

paralelas. 

O objetivo do planejamento é a prevenção de riscos na fase de 

implementação e criar um plano de execução viável para a implantação do projeto. A 

decisão sobre as tecnologias de CRM que serão adotadas também é tomada nesta 

fase. Além disso, os recursos humanos são alocados para as novas tarefas que irão 

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 IMPLANTAÇÃO 

A fase de implantação preocupa-se, baseada nos planos previamente 

propostos, em executar as atividades dos planos criados na etapa anterior. Esta é a 

fase onde os funcionários se envolvem em maior escala. Exige-se esforço de todos 

para que as idéias semeadas anteriormente se tornem realidade. Nesta fase os 

resultados começam a ser observados, apontando detalhes antes não percebidos, 

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

executada, pode levar todo o projeto ao fracasso. 

As tecnologias de CRM são instaladas e sistemas existentes são 

integrados aos novos sistemas de auxílio ao CRM. Processos são redesenhados e 

treinamento é executado em todos os níveis da empresa. A cultura da organização 

realmente é alterada nas ações de cada funcionário. Novas formas de análise e 

novos pontos de vista são usados para se avaliar o negócio. Por ser uma fase 

altamente construtiva na empresa, os impactos do CRM começam a ser observados 

no dia-a-dia da organização. Os pontos de contato com os clientes começam a gerar 

indicadores de desempenho do negócio, tornando-se fontes para se observar a 

perspectiva e os anseios dos clientes. Os clientes começam a sentir os impactos 

diretos na forma de atendimento. Este é o momento de se colocar em prática toda a 

imagem almejada nas fases anteriores. Dependendo da metodologia de implantação 

de CRM adotada, as saídas dessa fase servem como realimentação para o 

planejamento de outras partes do projeto ou como re-avaliação dos pontos 

relevantes à própria etapa trabalhada. 

4.4.5 CRM 

Este é o resultado final esperado de um projeto de implantação de CRM, 

ou seja, um serviço de atendimento ao cliente adequado a realidade da empresa. 

Nesta fase, colhem-se os resultados esperados das promessas do CRM, como, por 

exemplo, a retenção e a fidelização do cliente. Essa fase pode gerar novas 

demandas que levam para novas fases de planejamento e implantação, caso 

aumente-se a demanda ou altere-se alguma necessidade ao decorrer do tempo. 

Espera-se que a nova cultura torne-se visível no comportamento dos 

funcionários. Os investimentos no cliente tornam-se mais expressivos e a opinião do 

cliente torna-se uma fonte valiosa para a criação de novos produtos e serviços. A 

tecnologia viabiliza o descobrimento de padrões de comportamento do cliente, 

permitindo uma melhor interação com o cliente. A empresa se torna uma entidade 

única e integrada, não importando o ponto de contato usado para acessá-la. A 

personalização pode ser executada, com maior nível de precisão. Novas formas de 
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negócio são 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 GOVERNANÇA EM TI PARA 

CRM 

Sendo o processo de CRM muito dependente de TI para ser executado, 

uma gestão adequada deste recurso torna-se importante. Gerir TI significa, neste 

sentido, manter os objetivos do negócio, de CRM e de TI alinhados. Por isso, um 

processo de governança de TI neste contexto é essencial. Entretanto, a governança 

de TI precisa ser trabalhada em paralelo ao processo de implantação e manutenção 

de CRM, uma vez que ambas se complementam em seus focos. Esta deve focar na 

manutenção de infra-estrutura de TI adequada para se realizar o negócio e manter o 

foco no cliente da empresa. 

A Figura  4.5 apresenta a proposta de metodologia para implantar 

governança em TI para CRM. Observa-se que, idealmente, esse processo deve ser 

executado em paralelo e em junção ao processo de implantação de CRM. Este 

modelo deve ser considerado uma complementação ao adotado em CRM. Este é 

composto por uma série de recomendações de atividades, que visam o auxílio ao 

profissional responsável na execução de um processo de implantação de CRM e 

governança em TI. 

 

Figura  4.5 – Processo de Governança de TI 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 usuário através dos pontos de contato do CRM da 

empresa. Além disso, espera-se que com isso exista um alinhamento mais fidedigno 

entre as decisões da empresa e as verdadeiras expectativas dos seus clientes. Para 

isso, os passos definidos para a metodologia de governança em TI foram os 

seguintes: Pré-Pesquisa, Pré-Avaliação, Avaliação de Maturidade, Avaliação de 

Processos e Pesquisa de Avaliação. 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 explicação sobre cada uma das partes da metodologia 

proposta. 

4.5.1 PRÉ-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 são alinhadas as reais demandas que estes 

desejam e anseiam da empresa. A formação da população ideal para este tipo de 

pesquisa é heterogênea, entretanto, um enfoque especial pode ser dado para os 

clientes-chave da organização. 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 serviços prestados, os produtos 

oferecidos e a qualidade percebida pelo cliente sobre estes elementos. Essa é uma 

boa oportunidade para tentar-se descobrir quais os pontos de contato mais usados e 

quais outras formas o cliente está acostumado a usar como meio de comunicação, 

uma vez que isso poderá direcionar a decisão sobre o melhoramento dos pontos de 

contato da empresa ou de implantação de novos meios no processo de governança 

de TI. Não se deve entrar em muitos detalhes tecnológicos ao formular a pesquisa, 

uma vez que esta pesquisa serve como orientação para o processo. O objeto da 

pesquisa deve ser o serviço 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 informações que possam 

direcionar as decisões do projeto de governança de TI. 

4.5.2 PRÉ-AVALIAÇÃO 

Deseja-se que o alinhamento estratégico entre governança de TI e CRM 

ocorra na fase de Pré-Avaliação. Esta etapa deve ser realizada em concordância 

com a fase de Concepção / Aceitação. O esperado neste momento do projeto é a 

definição, em linhas gerais, das principais diretrizes que sustentam este projeto de 

grande porte. 

Os objetivos e metas a longo e curto prazo são alguns dos resultados 

esperados desta fase. Se mal realizado, este momento pode levar a decisão errada 

sobre a continuidade do projeto. Deve ser considerada uma etapa crítica e reflexiva, 

onde benefícios e prejuízos devem ser avaliados, considerando a cultura 

empresarial e sua visão de futuro. Pesquisas sucintas com os líderes da empresa 

devem ser feitas visando conquistar estas pessoas para se aliarem ao processo de 

governança de TI da empresa. Espera-se, nesta fase, envolver os gerentes no nível 

tático e operacional principalmente, uma vez que se espera comprovar, para o nível 

estratégico, a necessidade em se investir neste tipo de projeto. Para auxiliar o 

desenvolvimento desta pesquisa, recomenda-se o uso dos formulários do COBIT 

apresentados em ITGI (2000), os quais estão focados na descoberta de: 

• Pessoas responsáveis pelos processos; 

• Uma auto-avaliação de governança em TI; 

• Uma pesquisa da relação da importância e do desempenho dos 

processos; 

• Uma avaliação de risco, e 

• Uma ficha de necessidade de acordos de níveis de serviço. 

 

Com isso, espera-se uma maior facilidade para alcançar a aprovação do 

projeto. Esta pesquisa dará subsídios para a decisão sobre continuar este projeto e 
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mostrará quais as principais deficiências na visão interna de quem realiza as 

atividades da empresa. 

4.5.3 AVALIAÇÃO DE MATURIDADE 

Neste ponto do projeto, quando também é realizado, em paralelo, o 

Planejamento do CRM, a Avaliação de Maturidade dos processos de TI torna-se um 

ponto crucial para se atingir a governança de TI desejada. Para esta fase, a 

recomendação em se usar a análise dos processos recomendada pelo COBIT deve-

se ao fato de ser mais rápida e verificar a eficiência da execução dos processos. 

O uso do COBIT nesta fase deve-se ao fato de que esta metodologia de 

avaliação é focada na auditoria dos processos e que, através destas pesquisas por 

processo, consegue-se alcançar uma imagem atual realística da maturidade em 

cada um, da visão desejada e da distância existente entre ambos. Recomenda-se 

que, a partir da avaliação de prioridade feita na fase anterior, a abordagem na 

análise de maturidade seja realizada de uma forma incremental, sendo abordados 

os processos mais prioritários e importantes em fases iniciais. Abordar todos os 

processos ao mesmo tempo torna-se inviável para muitos casos, podendo levar ao 

fracasso todo o processo de governança em TI para CRM. 

Esta etapa pode ser realizada de forma iterativa com o processo posterior, 

onde os resultados do processo posterior pode ser a realimentação para se refazer 

esta etapa ou prosseguir para se analisar outros processos de governança de TI. O 

resultado esperado dessa fase é a definição da distância entre a imagem atual e a 

desejada para a área de TI da empresa. 

4.5.4 AVALIAÇÃO DOS PROCESSOS 

O uso do ITIL, como referência 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 Implantação de CRM. Nesta fase, os processos devem ser 

avaliados quanto a sua execução. Esta é a fase mais prática e que altera a forma de 

trabalho das pessoas da organização. Processos devem ser revistos em detalhes e 
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a automação de atividades corriqueiras deve ser considerada como uma possível 

solução. 

Espera-se usar a tecnologia como forma de melhorar a eficiência dos 

processos, tornando a tomada de decisão mais pulverizada na base da organização, 

visando menor hierarquia e mais agilidade na execução dos processos. Na prática, 

este é o processo mais difícil e que envolverá a participação de todo o corpo de 

funcionários da organização. Uma vez que o enfoque da organização se volta para o 

cliente, o ITIL deve ser usado para corrigir os processos que estão sendo 

executados de forma inadequada e que são considerados críticos para a 

organização. Alguns resultados práticos esperados desta fase são: 

• Adequação da operacionalização do serviço; 

• Um modelo de referência para acordos de níveis de serviço; 

• Gerenciamento de versão; 

• Suporte de serviço adequado, e 

• Gerenciamento de mudanças e problemas. 

 

Ainda neste momento do projeto, define-se como os elementos do CRM 

de TI serão executados e prestados ao cliente de TI, ou seja, como se fará o 

alinhamento estratégico entre os objetivos de TI e do cliente, quais os níveis de 

serviço que são aceitáveis na prestação dos serviços, como os pedidos de mudança 

serão realizados e quais as formas de suporte que serão prestadas para os clientes. 

Em suma, desta fase espera-se uma revisão completa dos processos de 

TI e que estes estejam alinhados à imagem e visão da empresa. Além disso, espera-

se como resultado que estes estejam otimizados, eficientes e eficazes. Com isso, o 

desejado é que o cliente fique mais satisfeito com o serviço prestado e isso reflita na 

imagem da empresa para seu público alvo. 

4.5.5 PESQUISA DE AVALIAÇÃO 

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

periodicamente consultar com os clientes da empresa se estas ações realizadas 
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realmente surtiram efeito e tornaram o cliente mais fiel e satisfeito com o serviço ou 

produto recebido. Esta pesquisa de avaliação deve focar não na tecnologia usada 

para atendimento dos desejos do cliente. Deve-se tentar descobrir se o cliente está 

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

O resultado dessa pesquisa deve ser usado como retro-alimentação do 

processo anterior, criando um ciclo virtuoso de melhoria constante do processo de 

atendimento do cliente. Esta fase deve ocorrer com o serviço de CRM parcialmente 

ou completamente implantado. O objetivo destas pesquisas constantes é identificar 

se o atendimento está sendo realizado com a qualidade desejada e se as demandas 

dos clientes estão sendo atendidas, além de facilitar a identificação de novas 

demandas e permitir o melhoramento do serviço prestado. 

4.6 AVALIAÇÃO DA METODOLOGIA PROPOSTA 

Compreendida a metodologia de governança em TI proposta, torna-se 

interessante, mesmo que teoricamente, ressaltar alguns pontos que podem 

influenciar a execução de todo o processo proposto. Com isso, espera-se prevenir e 

alertar os responsáveis pelo processo sobre eventuais dificuldades que podem ser 

encontradas no decorrer da execução de cada etapa. Nas seções que seguem, 

desafios, riscos, vantagens e desvantagens da metodologia proposta são 

apresentados. 

4.6.1 DESAFIOS EXISTENTES 

O principal desafio desta metodologia é o convencimento da alta gerência 

que esta metodologia pode trazer um retorno imediato ao investimento gasto na sua 

execução. Sem isso, todas as etapas do processo de execução ficam dificultadas e 

se tornarão irrelevantes pelas pessoas responsáveis por sua execução, o que levaria 

o processo todo ao fracasso. 

Outro desafio central desta metodologia é a identificação dos líderes na 

organização, uma vez que estes são responsáveis pela proliferação da nova cultura 

organizacional que se deseja implantar. Líderes devem ser entendidos como 
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pessoas que conseguem inspirar e encorajar os outros funcionários para a ação. 

Estes nem sempre estão em cargos de gerência na organização. 

Entretanto, o desafio central é convencer o cliente a participar ativamente 

do processo de implantação de governança de TI em CRM, pois é a opinião do 

cliente que guiará todo o processo. Sem o cliente, torna-se impossível avaliar se o 

resultado encontrado no processo inteiro realmente impactou e surpreendeu o novo 

foco da empresa. 

4.6.2 POSSÍVEIS RISCOS 

Um risco existente é a falta de maturidade da empresa na hora de 

implantar este processo complexo. Isso leva a necessidade de se investir tempo e 

dinheiro na criação das estruturas básicas, antes de se atacar diretamente o 

problema de falta de governança de TI em CRM na organização. 

Se os objetivos do negócio não estiverem focados no cliente e na 

necessidade de se governar TI, um risco grande que surge é a falta de alinhamento 

entre o processo de governança em TI e os objetivos da organização. Outro risco 

que pode levar ao desinteresse da alta gerência das empresas é se as expectativas 

dos retornos não aparecerem no tempo esperado. Por isso, o importante é criar uma 

agenda realísta de implantação. 

Um risco provável é a falta de compreensão dos conceitos envolvidos em 

cada processo pelas pessoas que se envolvem em sua avaliação. Se as pessoas 

que fizerem a avaliação de cada processo não compreenderem como ele deve ser 

executado e quais as expectativas de cada um, o que se alcançará será uma 

imagem distorcida das necessidades da empresa e interpretações pouco 

significativas, levando a definição de planos de ação que não ajudarão a empresa. 

Além destes, um risco provável é um enfoque na tecnologia ao invés da 

necessidade real do cliente. Com isso, tecnologias serão implantadas, entretanto 

não atenderão as reais necessidades que o cliente realmente desejaria da parte da 

organização. Não que inovação tecnológica não 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 

os 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 prioritários podem ser abordados nas fases 

iniciais do processo, o que pode trazer resultados visíveis 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 gerência 

continuar o investimento iniciado. 

Além disso, esta metodologia consegue mapear a avaliação inicial 

realizada pelo COBIT, nas etapas de Pré-Avaliação e Avaliação de Maturidade, com 

a análise, executada no momento da Avaliação dos Processos, que é realizada 

utilizando o ITIL, o que permite real melhoramento no processo. Ao final desta fase, 

a verificação da maturidade inicialmente desejada para cada processo pode ser 

realizada e novas metas em cada processo podem ser definidas pela reavaliação do 

processo utilizando as avaliações do COBIT. 

Uma outra vantagem percebida é que esta metodologia pode ser 

realizada em paralelo ao processo de implantação de CRM, o que leva a utilização 

do mesmo pessoal para ambos os processos. Com isso, espera-se que o processo 

de implantação de CRM fique alinhado a metodologia de governança em TI e que se 

tenha um mesmo nível de maturidade em ambas as áreas. 

4.6.4 DESVANTAGENS ENCONTRADAS 

Como esta metodologia é muito abrangente, considera-se como uma 

desvantagem esta ser difícil de ser implantada de forma completa para todos os 

processos, uma vez que exige muito esforço das pessoas envolvidas. Além disso, 

acredita-se que outra desvantagem, que venha a surgir no momento de sua 

implantação, seja o fato de levar muito tempo para ser executada, o que acabaria 

aumentando o tempo de implantação de CRM. 
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4.7 CONSIDERAÇÕES DO CAPÍTULO 

A TI, em sua essência, é de suma importância como um fator que auxilia 

viabilizar o processo de CRM em qualquer organização que se utilize de informação 

como forma de auto-conhecimento e melhoramento baseados no conhecimento 

adquirido através dos pontos de contato com os seus clientes. A TI auxilia a 

obtenção da informação e seu tratamento para possibilitar a tomada de decisão em 

relação aos acontecimentos do mercado e do ambiente em que a empresa está 

inserida. 

Sendo assim, percebe-se a governança de TI em um processo de 

implantação de CRM é uma atividade complementar, mas de suma importância para 

a manutenção da infra-estrutura para a prestação de serviço de maneira ideal ao 

cliente. O que os clientes buscam durante a prestação do serviço é o diferencial que 

levará a fidelização e a retenção durante o ciclo de vida do relacionamento do 

cliente, desde o seu nascimento até ao eventual encerramento. 

Com isso, a manutenção da qualidade e do desempenho da infra-

estrutura estabelecida deve sempre ser reavaliada conforme as demandas evoluem, 

para que a percepção do cliente não seja deturpada no decorrer do ciclo de vida do 

relacionamento com a empresa. Esta situação pode levar a necessidade de 

melhorias e evoluções em tecnologias e processos de prestação e de suporte do 

serviço. 

Por estes fatores expostos, o uso da metodologia proposta, que alinha o 

processo de governança em TI a um modelo genérico de implantação de CRM, 

auxilia o planejamento e a execução desta tarefa que exige um grande esforço para 

tornar-se realidade. Esta metodologia permite que um processo organizado seja 

implantado e executado, o que se espera que leve a um aumento na probabilidade 

de sucesso da governança em TI. 

Além disso, o fato desta metodologia propor o uso de padrões altamente 

difundidos no mercado leva ao aumento de sua credibilidade. Sendo o ITIL e o 

COBIT as bases fundamentais da governança em TI na metodologia, espera-se que 

os processos que são analisados durante a execução desta metodologia tornem-se 
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mais otimizados e alinhados ao negócio. Com isso, espera-se impactar diretamente 

a percepção do cliente, aumentando a confiança na empresa. 

A metodologia proposta permite que a empresa avalie seus processos 

baseada em melhores práticas e consiga planejar de forma realista a evolução da 

maturidade em prestação de serviço de TI. Com isso, deseja-se que a percepção do 

cliente em relação à empresa seja melhorada. 

O diferencial desta metodologia é o fato de que esta pode ser moldada 

para ser executada com qualquer metodologia de implantação de CRM, uma vez 

que os processos principais do CRM foram generalizados através de um modelo 

geral de implantação nas organizações. Isso aumenta e flexibiliza a possibilidade de 

uso da proposta, não se limitando a um ou outro enfoque de CRM existente, 

aumentando o grau de liberdade de escolha de quem for optar pelo processo de 

governança de TI em CRM. 

O fato principal que se espera com o uso da metodologia é que a 

reestruturação nos processos de TI, seja a empresa focada na área de TI ou em 

qualquer outra área de negócio, impacte positivamente na imagem concebida pelo 

cliente da organização, aumentando o grau de satisfação na relação existente entre 

o cliente e a empresa. 

Tendo concebido uma metodologia, torna-se necessário aplicar em um 

caso real, nem que parcialmente, para se validar se o que foi proposto pode ser 

viável em uma organização de fato e pode potencialmente gerar algum tipo de 

resultado relevante para quem venha aplicá-la para governar TI no processo de 

CRM. 



5 CASO PRÁTICO NO PROJETO PERFSONAR 

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

impressa." 

Isadora Duncan, My Life 

 

5.1 INTRODUÇÃO 

O processo de implantação de governança em TI em uma organização 

focada no cliente é uma tarefa difícil devido à necessidade de envolvimento de 

pessoas responsáveis por outras tarefas. Sendo assim, a metodologia que foi 

proposta neste trabalho apresenta alguns passos que podem ser usados como 

referência para realização desta atividade, com vistas a viabilizar e facilitar a 

aceitação deste projeto. 

Tendo o objetivo de validar a metodologia definida, um trabalho prático de 

pesquisa foi proposto aos responsáveis do projeto denominado perfSONAR 

(Performance focused Service Oriented Network monitoring ARchitecture). Maiores 

informações sobre o perfSONAR podem ser encontradas em perfSONAR (2007). 

Nesta pesquisa buscou-se verificar se o enfoque deste projeto estaria de acordo 

com as expectativas dos clientes e se a visão futura para este projeto estaria muito 

distante das expectativas existentes. 

Sendo assim, segue-se uma descrição do que seria o projeto perfSONAR, 

como a metodologia de governança em TI 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 TI. 
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5.2 PROJETO PERFSONAR 

O perfSONAR, segundo perfSONAR (2007), é um consórcio de 

organizações que buscam construir um middleware para desempenho em redes de 

computadores que seja inter-operável através de múltiplas redes e útil para análises 

intra- e inter-redes. Um dos principais objetivos é facilitar a solução de problemas de 

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

Em uma outra visão, o perfSONAR (perfSONAR, 2007) é também um 

protocolo, pois assume um conjunto de papéis, ou seja, os vários tipos de serviços 

que definem um padrão de protocolo (sintaticamente e semanticamente), pelo qual 

os serviços se comunicam e que permite que qualquer um escreva um serviço que 

atue em qualquer papél. Este protocolo é baseado em mensagens XML (eXtensible 

Markup Language) SOAP (Simple Object Access Protocol), que seguem o padrão 

definido pelo Open Grid Forum (OGF) Network Measurement Working Group (NM-

WG). 

O perfSONAR ainda é, segundo perfSONAR (2007), um exemplo de 

códigos, ou seja, uma implementação de um arcabouço de um middleware inter-

operável focado em desempenho de redes de computadores. Estes códigos são 

desenvolvidos pelos diferentes parceiros, sendo que alguns são mais importantes 

que outros, pois garantem a interoperabilidade entre todos os serviços. Diferentes 

sub-conjuntos de códigos são importantes para cada parceiro. Os serviços 

desenvolvidos pertencem a uma camada intermediária, entre as ferramentas de 

medição de desempenho de redes e as aplicações de diagnóstico ou visualização. 

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 descentralização, são as seguintes: 

• Um sistema modular que permita a divisão da arquitetura em múltiplos 

componentes que podem ser desenvolvidos por indivíduos. Com o 

tempo, deveria ser possível evoluir e/ou substituir componentes 
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individuais conforme mudanças na compreensão das necessidades do 

sistema; 

• Um sistema dinâmico que permite que componentes e pontos de 

medição, em alguma extensão, sejam adicionados ou removidos 

durante a operação do sistema; 

• Um sistema auto-configurável que permite que componentes e pontos 

de medição autonomamente anunciem sua existência e suas 

capacidades; 

• Um sistema descentralizado, que permite cada autoridade 

administrativa limitar suas capacidades de sistema de acordo com 

políticas e procedimentos especificados localmente; 

• Um sistema escalável que: (a) incorpora múltiplas redes e sobrepõem 

comunidades virtuais; (b) manipula um número variável de usuários e 

servidores; e (c) manipula volumes de informação variáveis como 

também diferentes tipos de dados e ferramentas de monitoramento; 

• Um sistema que seja seguro e que não possa ser explorado para usos 

que não sejam o monitoramento de desempenho e que não seja 

particularmente vulnerável a ataques; 

• Um sistema que seja seguro e não congestione ainda mais as redes 

que está tentando monitorar; 

• Um sistema amigável tolerante a faltas, e 

• Um sistema de auto-diagnóstico que provê mensagens de exceção de 

maneira clara e em tempo, no caso de uma falha. 

5.2.2 PRINCIPAIS SERVIÇOS DEFINIDOS PELO PERFSONAR 

Os principais serviços definidos pelo perfSONAR, conforme mostrado em 

PERFSONAR (2007), são os apresentados na Tabela  5.1. 
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Tabela  5.1 – Serviços do perfSONAR 

Serviço Abreviação Descrição 

Ponto de Medição MP (Measurement Point) • Cria e/ou publica informações de 

monitoramento relacionadas a 

medições ativas e passivas. 

Arquivo de Medições MA (Measurement Archive) • Armazena e publica informações de 

monitoramento coletadas de Pontos 

de Medições. 

Busca LS (Lookup Service) • Registra todos os participantes e 

suas capacidades. 

Autenticação AS (Authentication Service) • Gerencia o acesso aos serviços via 

tokens no nível do domínio. 

Transformação TS (Transformation Service) • Fornece manipulação de dados 

personalizada a partir de medições 

existentes armazenadas. 

Protetor de Recursos RP (Resource Protector Service) • Gerencia detalhes granulares 

relativos ao consumo de recursos de 

sistema. 

Topologia ToS (Topology Service) • Oferece informações sobre 

topologias de redes. 

 

5.2.3 INSTITUIÇÕES PARCEIRAS NO PROJETO 

O projeto conta com a parceria das seguintes instituições responsáveis 

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

Unidos e Brasil: 

• ESnet (Energy Sciences Network); 

• Internet2; 

• Geant2, e 

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

tipo de relação com uma destas instituições 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 avaliação inicial de um dos 

processos de TI existente nas metodologias de governança em TI 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 têm do projeto. Seguindo esta etapa, a segunda foi 

realizada visando identificar pessoas que poderiam auxiliar no processo de análise 

de um dos processos escolhidos quanto à sua maturidade baseando-se na 

avaliação 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 versões no projeto do perfSONAR. Enquanto que, o outro, está 

centrado na forma como o serviço de monitoramento inter-domínio será implantado 

na Geant2. 

 

Figura  5.1 – Passos do Estudo de Caso 

 

Em função de ser composto por várias instituições com planejamentos 

estratégicos distintos, torna-se relevante ressaltar que é difícil definir um objetivo 

estratégico comum para o projeto como um todo. Com isso, foi proposto que cada 

1 2 3 4 5 

Pré-CRM Concepção / 
Aceitação 

Planejamento Implantação CRM 

 
 
 
 
 
 
 

Governança em TI para CRM 

 

 
Avaliação 

de 
Maturidade 

 
Avaliação 

dos 
Processos 

 
Pré-

Pesquisa 

 
Pré-

Avaliação 

 
Pesquisa 

de 
Avaliação 



 
 

122 

entrevistado respondesse a pesquisa analisando como as metas do projeto 

perfSONAR se correlacionavam com as metas propostas por cada instituição. 

A seguir, apresentam-se como estas atividades foram realizadas e quais 

os resultados obtidos. Logo após, algumas considerações obtidas da execução 

deste trabalho prático são comentadas, salientando alguns pontos relevantes para a 

iniciação deste processo em uma organização. 

5.3.1 ETAPAS REALIZADAS 

Os passos em cada etapa são apresentados a seguir, comentando 

algumas restrições encontradas durante a execução de cada um, além dos 

resultados alcançados na sua execução. 

5.3.1.1 Pré-Pesquisa 

Atividades 

As atividades desta etapa visaram detectar as necessidades dos clientes 

e o grau de satisfação quanto ao serviço prestado e suas expectativas. Os objetivos 

da aplicação deste formulário foram: 

• Verificar com quais serviços este cliente teve contato; 

• Verificar a satisfação deste usuário quanto à documentação, instalação 

e suporte do serviço prestado; 

• Verificar qual o grau de importância de determinadas métricas para 

este usuário em sua rede; 

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

usadas pelos clientes das ferramentas e dos serviços; 

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

domínios; 

• Verificar quais tipos de ferramenta este usuário desejaria para resolver 

problemas de rede, e 
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• Verificar qual a relevância de algumas métricas principais na visão do 

usuário.  

 

Para levantar estes dados, um formulário eletrônico foi criado e enviado 

aos clientes do perfSONAR através da lista de correio eletrônico dos clientes do 

projeto. O formulário enviado encontra-se no APÊNDICE A. 

Restrições 

Uma das restrições encontradas nesta parte da pesquisa foi receber um 

baixo número de respostas, o que gerou uma amostra não significativa para se fazer 

uma análise estatística. O número de respostas obtidas foi apenas de três 

formulários. Com isso, optou-se por fazer uma análise de cada formulário, tentando 

extrair algumas conclusões 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 serviços básicos 

da infra-estrutura e ferramentas de visualização e/ou diagnóstico; 

• O processo de instalação dos serviços foi considerado de baixa 

qualidade; 

• Os contatos com a equipe do perfSONAR se concentraram em casos 

de: erros, dúvidas e sugestões; 

• A forma mais utilizada de comunicação foi o correio eletrônico; 

• A documentação no sítio do perfSONAR foi considerada de baixa 

qualidade; 

• A documentação dos serviços foi considerada de razoável qualidade; 
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• Os entrevistados pouco utilizaram as ferramentas do perfSONAR para 

solução de problemas de redes, mesmo não estando satisfeitos com o 

tempo de identificação e solução destes problemas; 

• Houve solicitação de integração de ferramentas já conhecidas de 

gerência de redes e de visualização amigáveis baseadas na web; 

• O interesse em compartilhar informações de desempenho com outras 

redes por enquanto é baixo, concentrando-se nas métricas de atraso, 

uso de banda e conectividade; 

• Os clientes preferem versões estáveis ao instalar novos serviços em 

suas redes, e 

• Os usuários encontram-se satisfeitos com a largura de banda e atraso 

que estão disponíveis em suas redes. 

 

Além destas conclusões, houve respostas de usuários desejando mais 

ferramentas que fossem facilmente acessíveis, utilizassem mais tecnologias voltadas 

para web e que fossem focadas em prover informação de tempo atual e não em 

médias históricas. 

Ações 

Informar estas conclusões aos responsáveis do projeto, para que estas 

necessidades consigam ser atendidas. Com isso, torna-se importante melhorar o 

formulário de pesquisa para que este atenda de forma mais precisa as necessidades 

do projeto. Outra ação importante é tornar este tipo de pesquisa algo que ocorra 

regularmente durante o projeto para que, ao longo do tempo, seja realizada a 

análise do alinhamento entre as necessidades dos clientes e o desenvolvimento dos 

produtos do perfSONAR. Além disso, um trabalho de divulgação com os clientes 

para demonstrar a importância de sua participação no processo de melhoramento do 

produto e serviço prestado é necessário. 
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5.3.1.2 Pré-Avaliação 

Atividades 

Antes de realizar esta pré-avaliação foi realizada uma apresentação 

prévia de conceitos como ITIL, COBIT, CRM e suas relações. Esta ocorreu durante 

um encontro dos desenvolvedores do perfSONAR, onde foram discutidos vários 

tópicos relacionados ao projeto. Após a apresentação, foram entregues os 

formulários para dois representantes de duas instituições, os quais possuíam duas 

planilhas que questionavam sobre as responsabilidades pessoais do entrevistado e 

uma avaliação geral de todos os processos quanto à área responsável pela 

execução de cada processo previsto no COBIT. Os formulários foram criados 

baseados em ITGI (2000) e estão apresentados no APÊNDICE B e no APÊNDICE 

C. As instituições representadas nesta pesquisa foram: a européia Geant2 e a 

americana Internet2. Optou-se por representantes destas instituições devido ao fato 

de maior interesse destas instituições pela pesquisa e por serem as instituições com 

maior influência neste projeto. 

Restrições 

Devido ao fato das pessoas que se propuseram a responder estes 

questionários não estarem familiarizadas com os conceitos básicos de uma análise 

baseada no COBIT e suas implicações na execução das suas atividades, existe a 

possibilidade de que algumas respostas para estes formulários não correspondam 

fielmente à realidade. Outra restrição existe na análise dos dados, devido ao número 

de respostas obtidas, ou seja, somente duas instituições responderam a pesquisa. 

Resultados 

Os dados obtidos nesta fase podem ser analisados conforme duas 

perspectivas: (a) quanto a responsabilidade pessoal para sua organização em 

relação a este projeto e (b) quanto as responsabilidades de cada área da empresa 
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em relação aos processos previstos pelo COBIT. A finalidade desta análise prévia é 

conhecer as pessoas envolvidas na resposta dos formulários e verificar o enfoque da 

organização de TI de cada instituição em relação ao projeto, pois cada instituição 

entrevistada pode ter alocação 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 

gráfico observa-se que esta pessoa possui cerca de sete processos sob sua 

responsabilidade, tendo uma leve responsabilidade maior na área de AI. O 

entrevistado disse não ser responsável por outros cinco processos. A única área que 

o entrevistado não se envolve é a de ME. Finalmente, para os outros processos 

restantes, o entrevistado afirmou que não sabia se tinha alguma responsabilidade. 
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Figura  5.2 – Responsabilidade Pessoal na Geant2 

 

Os dados obtidos com o representante da Internet2 são apresentados na 

Figura  5.3. Percebe-se que este entrevistado considera-se responsável por 22 

processos, que se dividem nos domínios de DS, AI e PO. Além disso, não se 

considera responsável por 10 processos, sendo mais expressivo o domínio DS. 

Finalmente, somente para dois processos não soube responder sobre sua 

responsabilidade. 
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Figura  5.3 – Responsabilidade Pessoal na Internet2 

 

Quando se realiza uma análise comparativa entre as duas instituições 

quanto às responsabilidades das pessoas que responderam à pesquisa, observa-se 

que o representante da Internet2 possui mais processos sob sua responsabilidade e, 

consequentemente, uma maior representatividade no projeto para sua instituição. 

Entretanto, percebe-se que ambos possuem relativamente a mesma influência sob 

os domínios DS, AI e PO, mesmo que atuem em números distintos de processos 

para cada domínio. 

A segunda etapa propunha-se analisar as áreas responsáveis pelo 

trabalho nos processos de TI previstos no COBIT. Isto significa averiguar se o 

processo é: realizado pela TI da empresa, por outro departamento ou terceirizado. 

Na Figura  5.4, observa-se que na Geant2 a responsabilidade de TI se divide 

predominantemente nos domínios de PO, DS e, em menor escala, AI e ME. Com 

isso, a TI se responsabiliza por 20 processos no projeto do perfSONAR. A 

terceirização apresenta-se para um processo e o entrevistado não soube responder 

sobre a área responsável para os outros processos. 
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Figura  5.4 – Áreas Responsáveis pelos Processos de TI na Geant2 

 

A partir dos dados obtidos da Internet2, apresentados na Figura  5.5, 

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

nos domínios DS e AI. O entrevistado afirmou que 12 processos de TI são realizados 

por outros não atuantes na TI, sendo o domínio DS de maior influência. Nota-se que 

para o domínio PO e na maioria dos processos do ME, o entrevistado não soube 

quem em sua instituição é responsável pela execução destes processos. 
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Figura  5.5 – Áreas Responsáveis pelos Processos de TI na Internet2 

 

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

maneiras distintas nestas organizações. Percebe-se que na Internet2 a TI se 

responsabiliza pela grande parte dos processos de TI que executa, enquanto na 
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Geant2 as responsabilidades se dividem entre a TI e os outros departamentos. A 

partir desses dados, verifica-se que estas organizações têm fortes enfoques em 

prestação de serviços e que existe a necessidade de mapear melhor os processos 

de TI na organização. 

Como consideração desta etapa, percebe-se que os entrevistados 

possuem uma forte atuação em planejamento, implementação e prestação de 

serviço, sendo posicionados em um nível altamente tático para as suas 

organizações. Além disso, praticamente todos os processos são executados dentro 

da organização, mesmo que, para alguns processos, não se conseguiu mapear a 

responsabilidade dentro de alguma área da organização. Avaliou-se este tipo de 

análise prévia como uma maneira interessante para se conhecer a instituição e as 

pessoas envolvidas no processo de análise, para que a compreensão dos resultados 

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

Ações 

Devido a realidade encontrada nesta análise, algumas ações são 

sugeridas a serem tomadas por estas duas instituições: 

• Realizar esta pesquisa prévia com mais membros da equipe do projeto; 

• Realizar a pesquisa com pessoas em diferentes níveis hierárquicos e 

postos de trabalho para se contrastar com resultados encontrados e 

verificar se a divisão de trabalho está adequada e a TI não está 

sobrecarregada; 

• Verificar se nas diferentes instituições do projeto a divisão de trabalho 

se dá de maneira parecida; 

• Aplicar as outras planilhas em outras áreas previstas nesta etapa da 

metodologia, o que permitiria se compreender melhor a organização; 

• Formalizar os responsáveis de cada processo de TI de forma mais 

clara para que os membros da TI consigam identificar os responsáveis 

de cada processo de maneira mais objetiva, e 
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• Considerar a terceirização de algum tipo de processo de TI para 

diminuir a carga de trabalho da instituição. 

5.3.1.3 Avaliação de Maturidade 

Atividades 

Esta etapa consistiu em: (a) definir qual o processo do COBIT iria ser 

analisado, (b) confeccionar o formulário para realizar a pesquisa sobre o processo 

escolhido e (c) realização da pesquisa com os interessados. As mesmas pessoas 

que responderam a pesquisa na etapa anterior do trabalho responderam a esta 

pesquisa. Dentro das 34 possíveis escolhas para análise nesta fase, o processo que 

foi utilizado nesta fase foi o DS1 – Definir e Gerenciar Níveis de Serviço. Uma 

razão justificável 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 

influência sobre o ponto de Contato de CRM denominado Infra-Estrutura de TI, 

conforme observado na Tabela  4.2. Além disso, este processo está diretamente 

relacionado com o enfoque principal deste trabalho. 

Para realizar esta pesquisa, os entrevistados receberam um formulário, 

como apresentado no APÊNDICE D. Este formulário está composto pelos seguintes 

elementos: 

• Descrição do domínio ao qual o processo pertence; 

• Descrição do processo sendo avaliado; 

• Breve apresentação do objetivo geral do processo, que também se 

encontra em ITGI (2005), e 

• Um conjunto de ações relacionadas ao processo, para os quais se 

esperava que o entrevistado respondesse qual o nível de 

concordância em uma escala de cinco níveis para o estado atual e 

para um estado de planejamento futuro. 
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É importante ressaltar que cada ação foi classificada como sendo positiva 

ou negativa, o que significa afirmar o seguinte: (a) para ações positivas, quanto 

maior o grau de aceitação para esta ação, o grau de maturidade do processo fica 

aumentado; e (b) para ações negativas, quanto maior o grau de aceitação para esta 

ação, o grau de maturidade do processo fica diminuído. Isto é válido tanto para o 

estado atual como para o estado futuro desejado. Este tipo de análise gradual foi 

baseado em trabalhos, como em Pederiva (2003) e Ranzi e Alves (2006), que 

adaptam a análise do COBIT para se tornar mais gradual e apresentam estudos de 

caso realizados em empresas. Entretanto, o diferencial deste trabalho em relação 

aos demais é na análise gradual também para o nível de maturidade esperado no 

futuro, o que se acredita que poderia deixar mais realista a diferença global por 

processo do nível encontrado atualmente e o desejado. 

Restrições 

Encontrar voluntário que se interessasse em responder esta pesquisa foi 

difícil, devido ao fato da maior parte das pessoas que compõem a equipe que 

trabalha neste projeto ser focada em questões técnicas. Sendo assim, normalmente 

estas pessoas estão sobrecarregadas de outras atividades, que são foco, como 

desenvolvimento, implantação e suporte de serviços. 

Outro fator complicador foi o fato do projeto envolver instituições que 

estão geograficamente dispersas, pois torna-se difícil reunir as pessoas que 

poderiam estar mais envolvidas nesta fase de análise de projeto, a qual exige uma 

explicação mais detalhada sobre cada assunto. A falta de compreensão 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 aceitação foi baixa e que o tamanho da pesquisa foi exagerado 

para a forma como foi proposta que esta pesquisa fosse respondida. Então, optar-se 

por apenas um processo reduziu o poder da análise que agora deverá se limitar ao 

escolhido, não se podendo tirar conclusões de uma maneira mais completa sobre 

cada domínio. 
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Além disso, como o número de respostas foi reduzido, as conclusões 

ficarão limitadas, porém, não menos válidas para a proposta inicial do estudo que foi 

definido. 

Resultados 

Os resultados desta etapa podem ser avaliados conforme os seguintes 

aspectos: (a) quanto ao nível de aderência da maturidade atual e desejada em cada 

um dos seis níveis de maturidade definidos e (b) no processo como um todo. Com 

isso, consegue-se construir uma imagem realista e realizar uma boa análise de 

como e onde melhorar o processo para se atingir o nível de maturidade desejado. 

Percebe-se que na Geant2, como mostra a Figura  5.6, para o processo 

DS1 que trata de Definir e Gerenciar Níveis de Serviço, quando se faz uma análise 

por nível de maturidade, existe um comportamento bastante significativo: 

• Nível 0 ao 2: observa-se que a aderência atual é mais alta que a 

esperada, significando que a Geant2 já cumpre os requisitos 

esperados para estes níveis, e 

• Nível 3 ao 6: acontece o inverso, os níveis esperados de aderência 

para cada nível de maturidade superam os níveis encontrados 

atualmente no processo DS1, o que levaria a necessidade de trabalhar 

as ações correspondentes para que se consiga alcançar os níveis 

desejados. 

 

Entretanto, quando se observa o processo como um todo, o nível de 

maturidade atual na Geant2 é de 2,78 e o nível que se deseja para o futuro é de 3,5. 

Assume-se, baseados nestes números, que a Geant2 deseja evoluir para um nível 

de maturidade definido. 
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Figura  5.6 – Gráfico de Aderência do COBIT para o processo DS1 na Geant2 

 

A realidade observada na Internet2 quanto ao processo DS1 é 

apresentada na Figura  5.7. Na análise por nível de maturidade, observa-se que no 

nível 0 existe uma aderência completa entre o nível encontrado e o desejado, uma 

vez que ambos estão em 0%, e que, para os demais níveis, os níveis atuais de 

aderência estão próximos dos níveis esperados, mesmo que nenhum nível saia da 

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

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

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

não existe uma preocupação em estar seguindo em toda sua plenitude as melhores 

práticas para o processo analisado. 
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Figura  5.7 – Gráfico de Aderência do COBIT para o processo DS1 na Internet2 
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Comparando os resultados encontrados na Geant2 e na Internet2 

observa-se que, de maneira geral, a Geant2 está mais preocupada em seguir 

melhores práticas no processo DS1. Ainda, a diferença entre o nível de maturidade 

encontrado em relação ao desejado é mais acentuada na Geant2 e mais suave na 

Internet2, uma vez que a Geant2 impõe maiores exigências para cada nível do 

processo. 

Ações 

As ações propostas considerando os resultados encontrados nesta etapa 

são listadas a seguir: 

• Incrementalmente adicionar novos processos de acordo com as 

prioridades, o desempenho e a importância encontrados na etapa de 

avaliação; 

• Tornar este processo de análise uma atividade periódica para que seja 

possível acompanhar se as metas esperadas para cada processo 

estão sendo alcançadas; 

• Motivar e identificar novas pessoas responsáveis por determinados 

processos para responder sobre eles; 

• Motivar essas e as outras instituições parceiras da importância de 

implantar a governança em TI para melhorar o atendimento do seu 

cliente; 

• Realizar esta pesquisa com outras instituições parceiras deste projeto, 

para observar outros pontos de vista relativos a influência da visão que 

cada instituição possui sobre o projeto e como este fator influência o 

andamento do perfSONAR; 

• Criar indicadores KGI e KPI para gerenciar este processo, servindo 

como modelo para os demais processos em como se criam estes 

indicadores; 

• Identificar os responsáveis pela execução de cada processo para que 

fiquem 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 implantação no futuro do 

processo de análise continuada de governança em TI para CRM no 

contexto do projeto, e 

• Criar planos de ação para atingir as metas definidas para este 

processo e, no futuro, para os demais. 

5.3.1.4 Avaliação dos Processos 

Atividades 

As atividades realizadas nesta etapa foram: (a) entrevistas com os 

gerentes do projeto da Geant2 denominado Multi Domain Monitoring (MDM) Service 

(Serviço de Monitoramento em Multi-Domínios) e (b) a análise da documentação 

disponibilizada sobre este serviço. A primeira atividade visa verificar como o ITIL 

está auxiliando o processo de definição deste novo serviço, baseado no perfSONAR, 

que será inicialmente implantado em algumas redes acadêmicas européias pela 

equipe na rede Geant2. A segunda deseja analisar como o ITIL influenciou nas 

decisões da estruturação dos processos de TI e como este tipo de estruturação pode 

vir a influenciar o cliente do MDM Service. Toda esta análise foi baseada em Simar 

et al. (2006) e Kudarimoti (2007) que apresentam, respectivamente, o planejamento 

para a transição do projeto perfSONAR em serviço operacional e a estrutura de 

suporte ao serviço. 

Restrições 

A maior restrição nesta etapa está no fato de que a maior parte das 

instituições que faz parte do projeto ainda encontra-se na fase de estruturação no 

que diz respeito a definição da infra-estrutura que deseja construir para usar nas 

redes que estão sob sua responsabilidade. No que diz respeito a este quesito, a 

única instituição que está mais avançada é a Geant2, que já está na fase de 

planejamento de transformação deste projeto em um serviço piloto, para que depois, 

no futuro, esta experiência evolua para um serviço em produção. Para a definição 
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deste piloto, o ITIL está sendo usado como referência. Por isso, esta etapa se 

restringiu a análise da documentação existente sobre este serviço piloto e 

entrevistas com os responsáveis pela implantação. Como esta etapa não está em 

execução, não se conseguiu fazer o paralelo entre o que a documentação define e o 

que realmente é executado. 

Resultados 

O ITIL, para os gestores do projeto MDM Service, foi a base para definir 

como abordar a problemática da transformação do projeto em um serviço em 

produção para o seu cliente. A razão da escolha deste modelo deve-se ao fato de 

que este modelo realmente é focado nos aspectos relativos à implementação prática 

dos processos de prestação e, principalmente, de suporte de serviços de TI, os 

quais no MDM Service são considerados os mais relevantes. Baseados nos modelos 

dos processos e estruturas presentes na documentação 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 os processos, para este 

novo serviço, seriam organizados e executados. 

Quando se realiza uma análise de cada processo relacionado ao ITIL que 

será implementado no MDM Service, percebe-se que os processos em sua grande 

maioria estão em fase de concepção e definição. Uma análise detalhada para cada 

processo do ITIL que será implementado pode ser observada na Tabela  5.2. 

Tabela  5.2 – Resultado da Etapa de Avaliação dos Processos 

Processo do ITIL Resultados 

Atendimento ao Cliente • A implementação será realizada através de um único ponto de 

contato para todo o suporte do serviço; 

• O atendimento ao cliente estará envolvido em todos os 

processos que serão implantados no MDM Service; 

• O processo de maior responsabilidade do atendimento ao 

cliente será o gerenciamento de incidentes; 
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• O suporte será prestado para os serviços perfSONAR e suas 

ferramentas de visualização; 

• Os clientes deste serviço são: operadores de NOCs (Network 

Operation Centers), membros de projetos e usuários finais; 

• O suporte será prestado para estes usuários e os fornecedores 

do MDM Service nas redes acadêmicas; 

• Um sistema de monitoramento de implantação será usado para 

auxiliar o trabalho do atendimento ao cliente; 

• Deve manter os dados atualizados de uma base simples de 

configuração nos primeiros estágios de implantação do MDM 

Service, e 

• O suporte será fornecido em três níveis, sendo: 

o Nível 1 – Atendimento ao Cliente: responsável pelo 

primeiro nível de atendimento, assumindo todo ciclo de 

vida dos incidentes; 

o Nível 2 – Administradores: a principal responsabilidade 

é garantir que o MDM Service está disponível e, em 

particular, os serviços do perfSONAR ou ferramentas de 

visualização de responsabilidade de cada administrador, 

e 

o Nível 3 – Desenvolvedores dos Serviços perfSONAR 

e Ferramentas de Visualização: dar manutenção ao 

software, baseados nas respostas dos níveis 1 e 2. 

Versões • Deve manter atualizada Definitive Software Library (DSL) e um 

Inventário de Hardware; 

• Deve colaborar com Configuração e Atendimento ao Cliente; 

• Prevê um processo de 15 passos para criação e/ou 

manutenção do software desenvolvido, e 

• Estes passos cobrem os seguintes aspectos: 

o Definição das funcionalidades de cada versão; 

o Testes do software; 

o Documentação do software; 

o Anúncio da versão, e 

o Início do suporte. 
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Níveis de Serviço • As partes envolvidas serão os fornecedores de serviço e os 

usuários; 

• A qualidade do MDM Service será definida baseada nos 

acordos definidos; 

• Como os tipos de usuário são variados, diferentes padrões de 

acordos serão definidos; 

• Está previsto que os fornecedores serão classificados em 

categorias como Integrado, Suporte e Sem Suporte ao MDM 

Service, e 

• Estes acordos serão baseados numa Especificação do Nível de 

Serviço, que define disponibilidade geográfica, dados de 

desempenho, ações de monitoramento, informações sobre os 

dados disponíveis aos usuários e outras informações 

descritivas. 

Incidentes • O atendimento ao cliente será o principal responsável por este 

processo; 

• Existe a preocupação com as relações com os outros 

processos, tais como gerência de problemas e mudanças; 

• Processo que visa tratar o incidente de maneira mais eficiente 

possível e registrar todo o histórico de um incidente, desde o 

início até a completa solução; 

• Deve se preocupar em manter as relações com os itens de 

configuração afetados, tais como hardware e software; 

• Deve classificar e manter erros, soluções alternativas e 

solicitações de mudança; 

• Prevista a manutenção básica de uma base inicial de 

configuração, e 

• O sistema de suporte deste processo será o Trouble-Ticket. 

Problemas • Principal responsabilidade é a busca pelas causas dos erros 

reportados e se definir soluções alternativas ou solicitações por 

mudanças nos itens de configuração; 

• Estes diagramas já prevêem as relações com outros processos 

tais como gerência de mudanças; 

• Espera-se que com o melhoramento do processo este se torne 

pró-ativo ao aparecimento de possíveis problemas, e 
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• O sistema que dará suporte a este processo é o Bugzilla. 

Mudanças • O papel deste processo é garantir que todas as solicitações por 

mudança sofreram um processo de revisão, aprovação, 

implementação e adequação; 

• Todas as solicitações deverão ser realizadas através de RFCs; 

• Todas as alterações aprovadas deverão ser avaliadas quanto 

às RFCs que as solicitaram, e 

• Durante todo este processo, todas as decisões e mudanças 

realizadas devem ser documentadas e justificadas. 

Configuração* • Deve garantir que os dados na base de configuração estão 

completos e corretos; 

• Uma das responsabilidades deste processo é a geração dos 

relatórios sobre os conteúdos da base de configuração, e 

• Inicialmente um controle restrito dos processos de configuração 

será executado pelo atendimento ao cliente e pelos 

responsáveis do processo de gerenciamento de problemas. 

Documentação** • Para os serviços, quatro tipos de documentos estão definidos, 

os quais descrevem os serviços do perfSONAR em suas 

especificidades; 

• Outros documentos que existem são relatórios de 

acompanhamento de cada projeto, descrevendo o andamento 

de cada projeto específico, e 

• A página web do perfSONAR contém outras descrições do 

serviço como um todo. 

 

                                            
 
* Configuração: Este processo, mesmo não se relacionando diretamente com CRM, como mapeado 
na Tabela  4.3, foi considerado nesta análise, uma vez que este processo do ITIL encontra-se no 
planejamento do MDM Service. 
** Documentação: Esta atividade, que não é um processo definido no ITIL, mas é uma atividade que 
fica pulverizada nos outros processos, foi considerada importante na análise para se verificar o grau 
de maturidade e organização que os processos se encontram. 
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Ações 

A iniciativa do MDM Service é muito interessante e deveria servir como 

exemplo para as outras instituições que planejam implantar um serviço em 

operação. Deve-se difundir entre as redes acadêmicas a cultura de prestação de 

serviço baseadas em metodologias de melhores práticas, tais como a ITIL, que foi 

escolhida como base, para a definição de como os serviços serão prestados na rede 

da Geant2. 

Para o MDM Service, necessita-se realizar a definição dos processos que 

ainda não foram abordados e implantar todos os processos no ambiente escolhido 

para as fases iniciais do projeto, para que se possa verificar se estão adequados e 

quais os ajustes serão necessários para que o processo esteja de acordo com a 

realidade da rede da Geant2. Depois deste momento, o necessário é expandir este 

serviço para outras redes acadêmicas. 

5.3.1.5 Pesquisa de Avaliação 

Atividades 

Não foi realizado nem um tipo de pesquisa formal com os participantes do 

projeto ou os clientes do serviço. Entretanto, houve o acompanhamento das 

atividades que ocorreram no decorrer do projeto e foi feita, nesta etapa, uma análise 

de qual foi a influência dos clientes do perfSONAR nas principais decisões do projeto 

e no melhoramento dos recursos do projeto. 

Restrições 

Esta foi a única etapa que não foi realizada formalmente através de 

pesquisa utilizando algum tipo de formulário. Esta situação não permite que 

conclusões sejam tiradas baseadas em algum tipo de resultado esperado. Com isso, 

essas considerações acabam ficando restritas a opinião do autor. 
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Resultados 

As avaliações feitas nesta etapa foram as que se encontram na Tabela 

 5.3. Estas avaliações são realizadas sobre as decisões que foram tomadas devido 

às opiniões dos clientes de cada rede acadêmica participante do projeto. 

Tabela  5.3 – Avaliação de Andamento do Projeto perfSONAR 

Decisão Ações 

Processo de Instalação • Este processo foi melhorado da versão 1 para a 2 devido a 

comentários dos usuários que acharam que o processo estava 

difícil; 

• A instalação de qualquer serviço ficou dividida em três passos: 

pré-instalação, configuração e implantação, e 

• Uma versão do instalador foi criada para facilitar a instalação 

de qualquer um dos serviços. 

perfSONAR-PS • Devido a baixa receptividade da versão oficial do serviço, 

codificado em Java, entre as universidades americanas que 

serão clientes dos serviços do perfSONAR, a Internet2 iniciou 

uma nova implementação do serviço denominada perfSONAR-

PS, que será escrita na linguagem Perl; 

• A razão da baixa receptividade foi pelo fato das universidades 

desejarem poder alterar e personalizar os serviços de acordo 

com suas necessidades e demandas, e 

• Os administradores das redes acadêmicas americanas, em sua 

grande maioria, estão habituados com linguagens como a 

escolhida nesta nova implementação. 

CactiSONAR • Na RNP, sentiu-se a necessidade de uma ferramenta que fosse 

focada no administrador da rede, que facilitasse o 

gerenciamento dos dados de medições e que o administrador 

já estivesse acostumado a usar; 

• Percebeu-se, devido a isso, que dentre as ferramentas 

existentes para visualização e geração de gráficos 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 solução, por isso, 

integrou-se a esta o serviço MP presente no perfSONAR, 

denominando-se esta implementação de CactiSONAR. 

 

Conforme estas análises, com isso, percebe-se que as opiniões dos 

clientes influenciaram algumas decisões estratégicas tomadas pelos gestores do 

projeto que direcionaram seus desenvolvimentos ao atendimento das necessidades 

eminentes de seus principais clientes. 

Ações 

A principal ação nesta etapa seria a formalização desta avaliação através 

de algum tipo de formulário, similar ao apresentado no APÊNDICE A na etapa de 

Pré-Avaliação, para se verificar se as tomadas de decisão observadas nesta 

avaliação prévia realmente afetam a percepção 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 decisões estratégicas e as demandas dos clientes. 

5.4 CONSIDERAÇÕES DO CAPÍTULO 

Com a realização deste trabalho prático no projeto do perfSONAR houve 

a validação da metodologia proposta. Mesmo que não aplicada na totalidade dos 

processos possíveis, conseguiu-se observar sua potencialidade quando aplicada 

num ambiente onde se deseje melhorar o atendimento ao cliente da organização. 

Além disso, alcançou-se uma maior clareza de como um processo de planejamento, 

baseado nas metodologias de governança 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 os conceitos usados para se avaliarem os processos de TI. Observou-

se que a melhor abordagem para uma avaliação usando o COBIT é de forma 
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incremental, que se inicia com os processos mais prioritários para, ao longo do 

tempo, incluírem-se os outros processos, de acordo com sua prioridade. A razão 

disso é que a avaliação, mesmo por processo, é muito extensa. 

Além disso, torna-se importante nesta avaliação a identificação das 

pessoas responsáveis pelos processos para que seja mais direcionada e, devido a 

isso, a análise ocorra de maneira mais facilitada. Estas análises necessitam de alto 

conhecimento no processo que está sendo avaliado, pois é necessário que se defina 

o estado atual e o desejado. Estas pessoas que são pesquisadas, além disso, 

precisam ter uma visão clara de futuro do processo. 

Quando se avalia o esforço realizado com o ITIL, percebe-se que este 

consegue atingir seus objetivos dentro da metodologia, ou seja, de guiar a 

implantação dos processos, a qual deveria ser guiada pela análise de prioridades 

realizada utilizando-se as ferramentas do COBIT para Pré-Avaliação. Além disso, o 

ITIL serve como base para o desenho de como os processos de TI serão 

implementados pela organização. 

Nota-se que a metodologia é adequada ao seu propósito de melhorar os 

processos internos de TI da organização para melhorar a perspectiva do cliente 

quanto a visão que este possui em relação a organização. E, além disso, esta ajuda 

a organização a alterar o rumo de suas ações devido a opinião do cliente, uma vez 

que esta prevê um constante alinhamento entre os desejos dos clientes e as 

decisões estratégicas da organização. 

Tendo apresentados os resultados obtidos pela realização do estudo de 

caso no projeto perfSONAR, que demonstraram a viabilidade da metodologia de 

governança de TI para CRM proposta neste trabalho, torna-se importante se verificar 

se os objetivos traçados no início deste trabalho foram alcançados. 

 

 



6 CONCLUSÃO 

"No fim tudo dá certo, se não deu certo é porque ainda não chegou 

ao fim." 

Fernando Sabino 

 

6.1 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O processo de governança em TI, uma vez introduzido na cultura da 

organização visando o melhoramento do atendimento do cliente através do 

melhoramento dos processos internos de TI, é um passo que, quando iniciado, altera 

todo o rumo de existência da organização. O enfoque se direciona para prestar 

serviços ou fornecer produtos que atendam as demandas e as solicitações dos 

clientes. Para isso, a metodologia proposta neste trabalho tem como foco auxiliar o 

gestor a definir quais os passos necessários para se implantar esta nova concepção 

na empresa. 

Observa-se que a metodologia proposta neste trabalho consegue de 

forma simplificada auxiliar qualquer implantação de CRM, independente de qual 

metodologia escolhida. Além disso, ela ajuda a definir e implantar um programa de 

governança de TI que visa suportar este tipo de projeto a organizar os processos 

internos e de comunicação com o usuário, melhorando a qualidade percebida pelo 

cliente do serviço ou produto fornecido. 

Com isso, neste capítulo, observam-se como os objetivos definidos no 

início do trabalho foram alcançados e quais foram as atividades realizadas durante 

este trabalho. Espera-se clarificar a relação destas atividades em relação ao objetivo 

geral e propor trabalhos futuros para o melhoramento nos estudos nesta área. 
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6.2 QUANTO AOS OBJETIVOS 

Para cada objetivo traçado no início do trabalho, um conjunto de tarefas 

relacionadas foi executado para atingir os resultados esperados. Entre estas 

atividades, encontra-se uma vasta revisão de material bibliográfico que serviu como 

base para os capítulos do trabalho. Observa-se, a seguir, a listagem de objetivos do 

trabalho e a descrição das tarefas executadas em cada etapa. 

6.2.1 OBJETIVO ESPECÍFICO  I 

 I – Estudo aprofundado da metodologia COBIT de governança em TI.  

Para o estudo do COBIT, referências bibliográficas como o trabalho 

apresentado em ITGI (2005), que é o próprio documento do COBIT na íntegra, foram 

analisadas e uma síntese sobre este material foi apresentada no Item  2.2. Acredita-

se que nesta parte do trabalho, o COBIT conseguiu ser abordado e, com isso, o 

leitor deve conseguir alcançar um nível de compreensão melhorada sobre o tema. 

Acredita-se que o COBIT é adequado para se avaliar processos de TI quanto ao seu 

nível de maturidade e a definir um arcabouço baseado em indicadores operacionais 

relacionados aos estratégicos para se quantificar e alinhar os processos de TI aos 

objetivos da empresa. 

6.2.2 OBJETIVO ESPECÍFICO  II 

 II – Estudo aprofundado da metodologia ITIL de governança em TI. 

O estudo do ITIL foi realizado pela revisão do livro encontrado em ITSMF 

(2003), o qual apresentava de forma mais coesa as principais características 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 execução e 

implementação dos processos de TI, principalmente nas áreas dos principais livros 

do ITIL de Prestação de Serviço e Suporte de Serviço. Percebe-se que o ITIL é 

apropriado para se planejar os passos da execução dos processos de TI, uma vez 
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que apresenta modelos de processos que seguem boas práticas aprovadas pelo 

mercado. 

6.2.3 OBJETIVO ESPECÍFICO  III 

 III – Comparação entre as metodologias de governança em TI estudadas. 

A comparação das metodologias de governança em TI foi executada no 

Capítulo  1 através de: revisão no Item  2.1 a partir de artigos que apresentavam 

conceitos preliminares básicos para a compreensão do contexto da governança de 

TI em CRM; detalhamento das metodologias escolhidas para análise, nos Itens  2.2 e 

 2.3; e uma comparação entre estas metodologias no Item  2.4, resumindo as suas 

principais características e peculiaridades de diferenciação. 

6.2.4 OBJETIVO ESPECÍFICO  IV 

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

Estes conceitos foram explorados no Capítulo  1, onde o conceito foi 

abordado desde pré-definições, aspectos de principal influência no CRM, que são as 

pessoas, tecnologia e processos, as influências na cultura da organização, os 

aspectos relativos a visão do cliente, algumas metodologias de implantação e quais 

seriam os riscos na implantação de um projeto de CRM. 

6.2.5 OBJETIVO ESPECÍFICO  V 

 V – Proposta do uso conjunto das metodologias de governança em TI 
COBIT e ITIL num processo de implantação e manutenção de CRM. 

No Capítulo  1 houve a maior contribuição deste trabalho. Neste capítulo, 

os processos do COBIT e ITIL relativos a CRM foram listados e classificados quanto 

ao grau de influência e ao ponto de auxílio ao CRM. Além disso, os processos foram 

mapeados entre si, permitindo que as metodologias pudessem ser intercambiáveis e 
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utilizadas em conjunto. Com isso, as metodologias de CRM foram generalizadas 

para uma metodologia de implantação comum, que serviu de base para a definição 

da metodologia de governança em TI para CRM, a qual foi a maior contribuição 

deste trabalho. 

6.2.6 OBJETIVO ESPECÍFICO  VI 

 VI – Estudo de caso prático de uma organização para validar na prática a 
proposta deste trabalho. 

Pretendendo validar a metodologia proposta, no Capítulo  1 foram 

apresentados os resultados de um pesquisa realizada no projeto perfSONAR, que 

visava avaliar a viabilidade da metodologia num caso real. Neste capítulo, percebe-

se que a metodologia foi validada e considerada apropriada para ambientes 

empresariais que necessitam melhorar os processos internos de TI com vistas a 

melhorar o relacionamento com o seu cliente e as estruturas responsáveis por esta 

tarefa. 

6.3 QUANTO AO OBJETIVO GERAL 

Acredita-se que se atingiu o objetivo geral que era compreender como as 

metodologias de governança em TI tratavam os conceitos de CRM, uma vez que se 

conseguiu realizar todos os objetivos específicos com sucesso e, 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 ÀS PERSPECTIVAS DE CONTINUIDADE 

Estudos que poderiam continuar este trabalho seriam os seguintes: 

• Modelagem de um sistema para pesquisas automatizadas de avaliação 

de maturidade baseadas no COBIT; 
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• Verificação de aplicabilidade do modelo proposto no ambiente de 

organizações mais complexas, como empresas virtuais e cadeias de 

organizações; 

• Aplicação deste modelo em outros estudos de caso para se comprovar 

a eficiência da metodologia, e 

• Ampliar o escopo desta metodologia para outras áreas do 

conhecimento não abordadas neste trabalho. 

6.5 LIMITAÇÕES DA PESQUISA 

Este trabalho limitou-se a identificar como o CRM pode ser auxiliado pela 

Governança em TI. A intenção do trabalho foi possibilitar o uso conjunto de 

metodologias conhecidas que tratam os temas. Para isso, a parte teórica foi 

realizada através de revisão de material que descreve em detalhes as metodologias 

COBIT e ITIL. Toda a revisão sobre CRM foi realizada através de análise de artigos 

publicados sobre o tema, o que ocasionou o grande uso de citações presentes 

nestes trabalhos. 

Porém, na parte prática do trabalho, um fator que restringiu muito foi o 

fato do projeto envolver várias organizações localizadas ao redor do mundo. Sendo 

assim, ficou difícil convencer um número maior de pessoas a auxiliarem na obtenção 

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 

formulários de pesquisa, um fator que poderia ter auxiliado a se obter um número 

maior de respostas. 

Finalmente, uma última consideração sobre o trabalho refere-se a 

pesquisa inicialmente proposta na parte prática, pois era muito abrangente para ser 

realizada e abordava os 34 processos do COBIT. Isso dificultou o convencimento da 

importância deste tipo de pesquisa, principalmente para pessoas que estavam 

relacionadas aos processos mais operacionais e que não compreendiam o projeto 

como um todo. O uso de apenas um processo limitou a análise, mas facilitou essa 

primeira iniciativa de se implantar governança em TI no projeto perfSONAR. 
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GLOSSÁRIO4 

Ad Hoc  A expressão latina ad hoc significa literalmente 

para isto, específico ou especificamente. Algo 

feito ad hoc ocorre ou é feito somente quando a 

situação assim o exige ou o torna desejável 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 aplicação do processo. 

Arcabouço  Um arcabouço, ou do inglês, framework, é uma 

estrutura de suporte definida que possui 

modelos de estruturas pré-definidas que 

possuem características genéricas para poder 

ser usados por mais de um projeto como base 

do desenvolvimento de cada projeto. 

Autoridade 
Administrativa 

 Autoridade dada a uma determinada 

organização que se responsabiliza em 

gerenciar e manter um conjunto de 

equipamentos de rede. Além disso, essa 

autoridade permite à organização definir um 

conjunto de políticas de segurança relativo ao 

acesso a estes equipamentos. 

Back Office   Back Office engloba o núcleo do sistema 

(software) que suporta a atividade empresarial, 

que não é visível pelo utilizador final. Assim, o 

back office responsabiliza-se por coordenar e 

                                            
 
4 Muitas definições neste glossário são baseadas em Wikipédia (2007). 
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reencaminhar os dados inseridos dentro do 

restante sistema. 

Benchmark  O Benchmarking é um processo sistemático e 

contínuo de avaliação dos produtos, serviços e 

processos de trabalho de organizações que são 

reconhecidas como representantes das 

melhores práticas, com a finalidade de 

introduzir melhorias na organização. 

Campanha de 
Marketing 

 Conjunto de métodos de marketing visando a 

difusão de uma idéia ou a distribuição de um 

produto ou um serviço. 

Canal de Comunicação  Meio através do qual produtos ou serviços são 

oferecidos ou vendidos aos clientes.  

Centro de Atendimento  Conjunto de recursos materiais, humanos e 

organizacionais para gerir os contatos com os 

clientes. 

Centro de Comunicação  Ambiente complexo de gestão do 

relacionamento com o cliente que incluem 

canais não convencionais de comunicação, tais 

como fóruns, formulários web e telefonia por 

Internet. 

Cliente Abaixo de Zero  Cliente de custo alto para a empresa e que 

representa um retorno irrisório. 

Cliente de Maior 
Potencial 

 Cliente que possui um valor estratégico ou 

potencial futuro muito maior que o valor atual 

que possui para a empresa. 

Cliente de Maior Valor  Cliente cujo valor real é elevado e tende a ser 

mais fiel e colaborador com o negócio. 

Componente  Componentes de Software é o termo utilizado 
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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. 

Composto de Marketing  Conjunto das quatro características principais 

para se analisar o mercado, as quais são: 

produto, preço, praça e promoção. 

Cultura  Conjunto de condutas, valores e percepções 

inerentes a cada conjunto de pessoas 

demonstrando as características peculiares de 

cada grupo. 

Customer Relationship 
Management 

 CRM (Customer Relationship Management) foi 

criado para definir toda uma classe de 

ferramentas que automatizam as funções de 

contato com o cliente, as quais compreendem 

sistemas informatizados e fundamentalmente 

uma mudança de atitude corporativa, a qual 

objetiva ajudar as companhias a criar e manter 

um bom relacionamento com seus clientes. 

Customização  Personalização, mudanças e adição de 

características ou elementos de algum serviço, 

produto ou conjunto de produtos ou serviços 

sob a demanda ou a necessidade do cliente. 

Data Mining  Data Mining é o processo de varrer grandes 

bases de dados a procura de padrões como 

regras de associação e seqüências temporais 

para classificação de itens ou agrupamento 

(clustering). 

Data Warehouse  Data warehouse é um sistema de computação 
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utilizado para armazenar informações históricas 

não voláteis relativas às atividades de uma 

organização em bancos de dados, de forma 

consolidada, favorecendo os relatórios, a 

análise de grandes volumes de dados e a 

obtenção de informações estratégicas que 

podem facilitar a tomada de decisão. 

De Facto  De facto é uma expressão de origem latina que 

significa "na prática", tendo como expressão 

antônima de jure, que significa "pela lei, "pelo 

direito ("na teoria"). 

Drill Down  Operação em um cubo OLAP, feito a partir de 

um data warehouse, para detalhamento da 

informação sumarizada, sendo uma ação de 

diminuição do grão de detalhamento em um 

cubo OLAP. 

ERP  ERP (Enterprise Resource Planning) são 

sistemas de informações transacionais (OLTP) 

cuja função é armazenar, processar e organizar 

as informações geradas nos processos 

organizacionais, agregando e estabelecendo 

relações de informação entre todas as áreas de 

uma companhia. 

Front Office  Dispositivos ou aplicações usadas para a 

interação direta com o cliente. 

Gráfico RACI  Gráfico que provê informações sobre 

responsáveis, membros, consultados e 

informados sobre cada processo. 

Internet  A Internet é um conglomerado de redes em 

escala mundial de milhões de computadores 
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interligados que permite o acesso a 

informações e todo tipo de transferência de 

dados através dos seus variados serviços. 

Manufatura  Manufatura é a divisão do trabalho ou o 

trabalho em equipe. 

Marketing  Conjunto de atividades sistemáticas visando a 

troca com o meio ambiente da empresa. 

Marketing de 
Relacionamento 

 Trabalho de marketing voltado ao 

relacionamento com o cliente e os 

fornecedores. 

Marketing Um-a-Um  Diálogo específico entre clientes individuais e 

empresa. 

Middleware  No campo de computação distribuída, é um 

programa de computador que faz a mediação 

entre outros softwares. É utilizado para mover 

informações entre programas ocultando do 

programador diferenças de protocolos de 

comunicação, plataformas e dependências do 

sistema operacional. Seu objetivo é mascarar a 

heterogeneidade e fornecer um modelo de 

programação mais produtivo para os 

programadores de aplicativos. 

Missão  Razão da existência de qualquer empresa que 

determina a definição de outros aspectos da 

empresa, tais como visão, estratégia, cultura, 

recursos humanos, investimentos, etc. 

Ponto de Contato  Maneira disponibilizada pela empresa para a 

interação entre a empresa e os clientes, 

fornecedores ou outros, dentre os quais podem 

ser citados telefone, fax, Internet, etc. 
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Ponto de Medição  Entidade de monitoramento de rede que 

gerencia as medições realizadas nos elementos 

de determinada rede. 

Portfolio  Um portfolio é uma lista de trabalhos de um 

profissional ou empresa. 

Pós-Venda  Conjunto de ações realizadas após a 

confirmação de uma venda para dar suporte ao 

uso ou implantação de um produto ou serviço. 

Pré-Venda  Conjunto de ações realizadas antes da venda 

de um produto ou serviço visando a persuasão 

do cliente auxiliando o cliente a decidir sobre a 

compra. 

Processo 
Organizacional 

 Um processo organizacional é o conjunto de 

atividades realizadas na geração de resultados 

para o cliente, desde o inicio do pedido até a 

entrega do produto. 

ROI  O ROI (Return on Investment) é o índice 

financeiro que mede o retorno de determinado 

investimento realizado e contabilizado em 

meses nos quais ele será amortizado para 

então começar a gerar lucros. 

SCM  O Supply Chain Nanagement (SCM) é um 

sistema pelo qual organizações e empresas 

entregam seus produtos e serviços aos seus 

consumidores, numa rede de organizações 

interligadas. 

SLA  Um Service Level Agreement (SLA) é um 

acordo escrito feito entre um provedor de 

serviços e um cliente de serviços, que traduz na 

linguagem do cliente, as expectativas para 
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todas as partes envolvidas na entrega do 

serviço. 

SOAP  SOAP (acrônimo do inglês Simple Object 

Access Protocol) é um protocolo para troca de 

informações estruturadas em uma plataforma 

descentralizada e distribuída, utilizando 

tecnologias baseadas em XML. Sua 

especificação define um arcabouço que provê 

maneiras para se construir mensagens que 

podem trafegar através de diversos protocolos 

e que foi especificado de forma a ser 

independente de qualquer modelo de 

programação ou outra implementação 

específica. 

Software  Software é uma seqüência de instruções a 

serem seguidas e/ou executadas, na 

manipulação, redirecionamento ou modificação 

de um dado/informação ou acontecimento. 

Standalone  Software que é executado de forma 

independente em um computador, sem ser 

executado através de um servidor. 

Tecnologia de 
Informação 

 O termo Tecnologia da Informação serve para 

designar o conjunto de recursos tecnológicos e 

computacionais para geração e uso da 

informação. 

Tele-Venda  Venda realizada através de canais de 

comunicação sem o contato pessoal direto 

entre o vendedor e o comprador. 

Token  Token em computação é um segmento de texto 

ou símbolo que pode ser manipulado por um 
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analisador sintático, que fornece um significado 

ao texto; em outras palavras, é um conjunto de 

caracteres (de um alfabeto, por exemplo) com 

um significado coletivo. 

Trouble-Ticket  Um ticket é um arquivo contido num sistema de 

acompanhamento que contém informações 

sobre intervenções de suporte realizadas por 

pessoal técnico ou terceiros devido à 

reclamação de um usuário final quanto a um 

incidente que impossibilita a realização das 

tarefas esperadas. 

Venda  Troca de produtos ou serviços entre empresa e 

clientes mediante alguma forma de pagamento. 

Venda Cruzada  A oferta a um mesmo cliente de outros produtos 

complementares e/ou correlacionados a um 

produto previamente adquirido ou em processo 

de compra. 

Visão  Conjunto de objetivos corporativos bem 

definidos demonstrando a expectativa em 

relação ao futuro e direcionamento da empresa. 

Web  A Web é um sistema de documentos em 

hipermídia interligados que é executado na 

Internet, onde os documentos podem estar na 

forma de vídeos, sons, hipertextos e figuras, e 

pode se visualizar a informação usando um 

programa de computador chamado de 

navegador. 

Wireless  Sistema de comunicação a distância entre 

dispositivos que usa ondas eletromagnéticas 

para transmitir informação sem o uso fios. 
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W3C  O World Wide Web Consortium é um consórcio 

de empresas de tecnologia, atualmente com 

cerca de 500 membros. Fundado por Tim 

Berners-Lee em 1994 para levar a Web ao seu 

potencial máximo, por meio do 

desenvolvimento de protocolos comuns e 

fóruns abertos que promovem sua evolução e 

asseguram a sua interoperabilidade. O W3C 

desenvolve tecnologias denominadas padrões 

da web para a criação e a interpretação dos 

conteúdos para a Web. 

XML  XML (eXtensible Markup Language) é uma 

recomendação da W3C para gerar linguagens 

de marcação para necessidades especiais. 
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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 negócio atualmente. Visando isso, muitas empresas se utilizam de 

Tecnologia de Informação (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 governança de TI, 

acaba mantendo alinhadas as metas da empresa e TI. Neste trabalho é 

realizada uma revisão do COBIT e ITIL, focando nos aspectos de CRM. 

Também, uma metodologia de governança de TI enfocada em CRM é proposta 

e validada através de um estudo de caso no projeto perfSONAR. 

1. Introdução 

Atender as necessidades dos clientes é um objetivo inerente a qualquer organização que 
deseja alcançar sucesso no mercado. O foco nas necessidades dos clientes deixa de ser 
uma obrigação para se tornar um imperativo para a sobrevivência no contexto atual de 
mercado. Um cliente retido representa um diferencial para qualquer negócio. 
Potencializar a sua participação no negócio é uma estratégia de grande valia e interesse 
para a empresa alcançar melhores resultados. 

 Como uma das formas de busca deste objetivo, muitas empresas utilizam a 
Tecnologia de Informação (TI) para automatizar os processos organizacionais e, em 
especial, os de relacionamento com o cliente, visando diminuir o tempo de execução das 
tarefas e aumentar a satisfação do cliente, bem como a produtividade de seus 
funcionários. Visando gerir o processo de manutenção e vanguarda tecnológica em uma 



  

organização, modelos de boas práticas de gestão de TI foram propostos por vários 
organismos de âmbito mundial. 

 Observando a problemática do uso de TI para auxiliar na maximização da 
interação entre cliente e empresa, bem como a dinâmica da evolução tecnológica, torna-
se importante uma análise referente aos modelos de governança em TI, em especial o 
COBIT e o ITIL, sob a perspectiva dos clientes da TI. Nas próximas seções, segue-se 
esta análise, um estudo de caso e a conclusão deste trabalho. 

2. Governança em Tecnologia de Informação 

A tecnologia de informação (TI) tem sido usada para permitir a melhoria no 
desempenho de qualquer organização dependente de dados. A TI permite que os 
serviços sejam prestados aos clientes de uma organização de forma mais autônoma. Para 
Cameira e Caulliraux (2000, p. 5), a TI tornou possível a quebra de barreiras funcionais, 
permitindo tratarem-se processualmente os fluxos de informações. 

 A governança em TI, segundo ITGI (2005, p. 5), é definida como a liderança, 
estruturas organizacionais e processos, que garantem que a TI da empresa sustenta e 
estende as estratégias do negócio e seus objetivos, integrando e institucionalizando boas 
práticas. Outra visão exposta em Weill e Ross (2004 apud HOLM et al., 2006, p. 1) é 
que governança em TI pode ser vista como a especificação de arcabouços de deveres e 
obrigações para encorajar o desejável comportamento no uso de TI. 

 Para esse trabalho, foi definida a realização de um estudo mais aprofundado de 
dois modelos específicos: o COBIT e o ITIL. A escolha destes dois modelos deve-se ao 
fato de serem modelos que focam a governança de TI de uma maneira mais global e não 
de uma área específica, como demonstra Holm et al. (2006) em sua avaliação de vários 
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 arcabouço focado em gestão de TI, o qual provê boas 
práticas e é baseado em domínios e processos. O arcabouço proposto é mais focado em 
controle e menos em execução. O COBIT está organizado em 34 processos de TI que 
são categorizados em quatro domínios de TI distintos. 

 O enfoque no negócio é o principal tema do COBIT, pois é projetado para ser 
usado em qualquer organização e não somente nas áreas de TI. O COBIT classifica os 
processos em quatro domínios distintos: Planejamento e Organização, Aquisição e 
Implementação, Prestação e Suporte e Monitoramento e Avaliação. 

 No COBIT, cada processo de TI possui um objetivo de controle de alto nível e 
um número de objetivos de controle detalhados. O COBIT provê três 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 é baseado na harmonização de padrões existentes de TI e em 
melhores práticas, é projetado para ser um modelo complementador e ser usado em uma 



  

implantação de governança em TI em conjunto a um outro padrão ou guia de melhores 
práticas. 

2.2. ITIL (INFORMATION TECHNOLOGY INFRASTRUCTURE LIBRARY) 

O ITIL (ITSMF, 2003) é do Office of Government Commerce (OGC). O ITIL oferece 
um arcabouço comum para todas as atividades de TI, como parte do provimento do 
serviço, sendo baseado na infra-estrutura de TI. Um aspecto único do ITIL é que oferece 
um arcabouço genérico baseado em experiências práticas de uma infra-estrutura de 
usuários profissionais. 

 O ITIL não é um método, mas um arcabouço para planejar os processos mais 
comuns, papéis e atividades, indicando as ligações entre eles e quais linhas de 
comunicação são necessárias. O ITIL se organiza em dois livros núcleo, sendo que um 
trata de Suporte de Serviço e, outro, Prestação de Serviço. Os cinco elementos principais 
do ITIL são: Suporte de Serviço, Prestação de Serviço, Perspectiva do Negócio, 
Gerenciamento de Infra-Estrutura de TI e Gerenciamento de Aplicações. 

 O ITIL não é uma fórmula mágica. Deve ser encarado como um quadro de 
referência para as estruturas dos processos de TI visando sua melhoria e não 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 organização. 

2.3. COBIT versus ITIL 

Estudados os modelos de governança ITIL e COBIT, o que se percebe é que são 
modelos muito similares, entretanto com enfoques distintos. O COBIT é muito mais 
apropriado para avaliação do status geral dos processos, enquanto o ITIL é mais focado 
na execução dos processos do departamento de TI da organização. 

 Em verdade, o COBIT e o ITIL podem ser usados como modelos 
complementares. Um resumo das características e comparações entre o COBIT e o ITIL 
pode ser observado na Tabela 1. 

Tabela 1. Comparação entre COBIT e ITIL 

 

 Estudado o tema de governança 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 preferências, gerando a 
demanda de gerenciamento do relacionamento com o cliente, ou do inglês, Customer 

Relationship Management (CRM). 

 O conceito mais básico para se compreender CRM é o de marketing. Grönroos 
(1990 apud GRÖNROOS, 1997, p. 327) resume a função de marketing como sendo: 

Marketing é para estabelecer, manter e melhorar os relacionamentos com os 

clientes e outros parceiros, de forma lucrativa, para que os objetivos dos 

parceiros envolvidos sejam alcançados. Isto é executado pela troca mútua e o 

cumprimento das promessas. 

 Compreender como ocorre o relacionamento entre as partes num processo de 
compra ou prestação de serviço se torna importante para o CRM. O estabelecimento do 
relacionamento, como comentado por Grönroos (1997, p. 327), pode ser dividido em 
duas partes: atração do consumidor e construção do relacionamento. Galbreath e Rogers 
(1999, p. 161) apresentam uma boa conceituação 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 informação e 

pessoas necessárias para criar um ambiente que permite um negócio ter uma 

visão de 360 graus de seus clientes. Ambientes de CRM, por natureza, são 

complexos e requerem uma mudança organizacional e uma nova forma de 

pensar sobre os clientes – e sobre um negócio de uma forma geral. A criação 

de tal ambiente requer mais que gerenciamento adequado do relacionamento 

com o cliente ou novas tecnologias, requerendo também novas formas de 

liderança. 

 Em suma, CRM é uma combinação de elementos, tais como tecnologia, pessoas 
e processos, visando melhorar a interação entre o cliente e a empresa, de tal forma que 
esta interação torne-se uma relação de simbiose para ambas as partes, ou seja, seja 
benéfica tanto para os clientes quanto para as organizações que utilizam CRM. Os 
elementos do CRM devem ser encarados como facilitadores e potencializadores do 
processo de CRM e não como pilares fundamentais para o processo. Os pilares de CRM 
encontram-se no relacionamento e na retenção de clientes interessantes para o negócio. 

 O CRM se caracteriza, segundo Plattner (1999, p. 4), pelas seguintes áreas 
funcionais centradas no cliente: marketing, vendas e serviço. Além disso, segundo Xu et 
al. (2002, p. 446), soluções de CRM não são somente para melhorar a lealdade dos 
clientes, mas também para melhorar processos internos o que, por sua vez, aumenta a 
eficiência. Renner (2000 apud CHEN; POPOVICH, 2003, p. 684) argumenta que a 
otimização das relações dos clientes requer uma compreensão completa de todos os 
clientes, lucrativos ou não, para então, organizar processos de negócio 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 visão compreensiva dos 
objetivos focados nos clientes, segundo os autores, a companhia terá dificuldades em 
disseminar esse suporte tecnológico. 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 mudança de paradigma fundamental na cultura para 
compartilhar informação e conhecimento. Galbreath e Rogers (1999, p. 172) afirmam 
que o verdadeiro líder de CRM vive e respira a visão da empresa todos os dias. 

 Chen e Popovich (2003, p. 684) comentam que tanto a tecnologia quanto os 
processos de negócio são críticos para iniciativas de sucesso de CRM, entretanto os 
blocos construtores dos relacionamentos com os clientes, na verdade, são cada um dos 
funcionários. 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 níveis da companhia. 

 Os clientes atualmente não somente desejam um produto bom a um preço 
razoável, 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 
serviços customizados e individualizados, relacionamentos pessoais com seus 
fornecedores e não serem esquecidos após a venda. Para suprir essa demanda, os autores 
sugerem que companhias deveriam continuar migrando em direção de uma abordagem 
holística de CRM, pois se implementado corretamente, o CRM cria um ambiente onde 
um negócio pode suprir as expectativas dos seus clientes e permitir a um negócio a 
identificação de seus melhores clientes e aprofundar o relacionamento com os mesmos. 

 De forma geral, conforme Galbreath e Rogers (1999, p. 164-165) argumentam, 
um cliente compra um produto ou serviço que atenda suas expectativas ou as excedam, 
em termos da oferta e de atenção personalizada dos empregados de uma firma. Para 
atender essa demanda, os autores comentam que as empresas deverão focar em três 
áreas: customização, relacionamentos pessoais e serviço/suporte de pós-venda. 

 Greenberg (2001 apud LEITE, 2004, p. 96) afirma que a questão central das 
discussões não se encontra mais em afirmar a importância de CRM para as empresas, 
mas sim, na forma de aplicá-lo nas empresas. Por isso, metodologias sobre isso são 
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 possíveis riscos em projetos de CRM, os quais são inerentes a 
qualquer projeto, por isso a necessidade de se conhecer o que é possível acontecer fora 
do planejado, para, ao máximo, 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 
implantação existem para tentar auxiliar neste processo. O que visam estas 
metodologias é diminuir a probabilidade dos riscos existentes emergirem durante a 
execução 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 
implantação de CRM. Nota-se, entretanto, que nenhuma metodologia por si só será 
capaz de abordar todos os casos específicos. Estas devem ser usadas como modelos para 
que, a partir destes, cada empresa crie sua própria 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 organização. Cativar o cliente deve ser o objetivo central de qualquer 
organização e não uma obrigação diária maçante para os seus empregados de linha de 
frente. CRM deve ser observado como meta diária de todos os funcionários e deve ser 
encarado com responsabilidade. Cada funcionário deve integrar as metas do CRM em 
sua visão diária. Este deve ser usado para melhorar tanto para a empresa como para os 
seus clientes. O CRM é o que dará 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: governança em TI e CRM. 

4. Governança de TI em CRM 

Em um mercado atual altamente centrado no consumidor e onde a informação cada vez 
mais tem importância para os elementos que participam deste ambiente, torna-se 
irrelevante a discussão 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 organização de TI e o cliente da 
organização em todos os níveis. 

 Devido a uma grande variedade de requisitos existentes para suprir a demanda 
existente em projetos de CRM, a identificação dos requisitos que se relacionam a 
governança 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 governança de TI, de uma forma geral, nos seguintes 
aspectos: auxílio na gestão de CRM, pontos de contato, canais de comunicação, infra-
estrutura de TI e inovação. 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 
governança em TI. 

 Baseado nas metodologias de CRM estudadas percebe-se que qualquer 
metodologia de implantação de CRM, por mais detalhada ou superficial, segue um 
padrão no conjunto de processos que qualquer metodologia adota. Devido a esse fator, 
consegue-se generalizar com os seguintes passos: Pré-CRM, Concepção / Aceitação, 
Planejamento, Implantação e CRM. 

 O Pré-CRM é composto por um ou mais passos que são responsáveis por 
análises de mercado, posicionando o negócio quanto ao ambiente que este se encontra 
inserido. Percebe-se que essa fase serve para embasar a decisão em se iniciar um projeto 
de implantação de CRM. 

 Na Concepção/Aceitação é feita a decisão por se prosseguir no processo de 
CRM. Caso se opte pelo seguimento do processo de implantação, o alinhamento entre a 
missão e visão do negócio com os objetivos e metas do projeto de CRM é realizado. 



  

 No Planejamento existe a preocupação com os recursos que serão utilizados e 
com a decisão sobre que ferramentas devem ser adotadas na implementação das 
atividades de CRM. O objetivo do planejamento é a diminuição de riscos na fase de 
implementação e criar um plano de execução viável para a implantação do projeto. 

 A fase de implantação preocupa-se, baseada nos planos previamente propostos, 
em executar as atividades. Esta é a fase onde os funcionários se envolvem em maior 
escala. Exige-se esforço de todos para que as idéias semeadas anteriormente se tornem 
realidade. Nesta fase, os resultados começam a ser observados, apontando detalhes antes 
não percebidos, que podem levar a um re-planejamento para correção de curso. 

 Finalmente, o CRM é o resultado final esperado de um projeto de implantação 
de CRM, ou seja, um serviço de atendimento ao cliente adequado a realidade da 
empresa. Nesta fase, colhem-se os resultados esperados das promessas do CRM, como, 
por exemplo, a retenção e a fidelização do cliente. 

 Sendo o processo de CRM muito dependente de TI para ser executado, uma 
gestão adequada deste recurso torna-se importante. Gerir TI significa, neste sentido, 
manter os objetivos do negócio, de CRM e de TI alinhados. Por isso, um processo de 
governança de TI neste contexto é essencial. A Figura 1 apresenta a proposta de 
metodologia para se implantar governança em TI para CRM. Este modelo deve ser 
considerado uma complementação ao adotado em CRM. 

 
Figura 1. Metodologia para Governança de TI para CRM 

 Os passos definidos para a metodologia de governança em TI foram os 
seguintes: Pré-Pesquisa, Pré-Avaliação, Avaliação de Maturidade, Avaliação de 
Processos e Pesquisa de Avaliação. 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 contextualização da visão 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 serviço e a forma como este é 
prestado ou o produto e a forma como este é apresentado. Ao final, espera-se obter 
informações que possam direcionar as decisões do projeto de governança de TI. 

 O alinhamento estratégico de governança de TI e de CRM é realizado na fase de 
Pré-Avaliação, que é realizada em concordância com a fase de Concepção / Aceitação. 
Esperam-se, neste momento do projeto, definir, em linhas gerais, as principais diretrizes 
que sustentam um projeto de grande porte como este.  Esta pesquisa dará subsídios para 



  

a decisão em se continuar este projeto e mostrará quais as principais deficiências na 
visão interna de quem realiza as atividades da empresa. 

 Na Avaliação de Maturidade, que é realizada com o Planejamento do CRM, a 
recomendação é usar a análise dos processos recomendada pelo COBIT, uma vez que 
esta análise é mais rápida e verifica a eficiência na execução dos processos de TI. O 
resultado esperado dessa fase é se definir a distância entre a imagem atual e a desejada 
para a área de TI da empresa. 

 O uso do ITIL é recomendado na Avaliação dos Processos, que ocorre em 
sintonia com a etapa de Implantação de CRM. Nesta fase, os processos devem ser 
avaliados quanto a sua execução. Ainda, definem-se como os elementos do CRM de TI 
serão executados e prestados ao cliente de TI. Em suma, desta fase espera-se uma 
revisão completa dos processos de TI e que estes estejam alinhados à imagem e visão da 
empresa. 

 Como forma de se confirmar o trabalho realizado, deve-se periodicamente 
consultar com os clientes da empresa, através de uma Pesquisa de Avaliação, se estas 
ações realizadas realmente surtiram efeito e tornaram o cliente mais fiel e satisfeito com 
o serviço ou produto recebido. 

 Os desafios desta metodologia são: o convencimento da alta gerência que esta 
metodologia pode trazer um retorno imediato ao investimento gasto na sua execução; a 
identificação dos líderes na organização, uma vez que estes são responsáveis pela 
proliferação da nova cultura organizativa que se deseja implantar; e convencer o cliente 
participar ativamente do processo de implantação de governança de TI em CRM, pois é 
a opinião do cliente que guiará todo o processo. 

 Alguns possíveis riscos da metodologia são: a falta de maturidade da empresa, a 
falta de alinhamento entre o processo de governança em TI e os objetivos da 
organização; as expectativas dos retornos não aparecerem no tempo esperado; a falta de 
compreensão 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 avaliação inicial realizada pelo COBIT 
com a avaliação de execução do processo que é realizada utilizando o ITIL e que esta 
metodologia pode ser realizada em paralelo ao processo de implantação de CRM. Em 
contrário a isso, as desvantagens encontradas são: metodologia muito abrangente e 
muito tempo para ser executada por completo. 

 A TI, em sua essência, é de suma importância como um fator que auxilia 
viabilizar o processo de CRM em qualquer organização que se utilize de informação 
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 implantação de CRM é um processo complementar. Com isso, a 
manutenção da qualidade e do desempenho da infra-estrutura estabelecida deve sempre 
ser reavaliada, para que a percepção do cliente não seja perturbada no decorrer do ciclo 
de vida do relacionamento. 

 Por estes fatores expostos, o uso da metodologia proposta, que alinha o processo 
de governança em TI a um modelo genérico de implantação de CRM, auxilia o 



  

planejamento e a execução desta tarefa que exige um esforço 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 governança em TI. 

5. Estudo Prático no Projeto perfSONAR 

Tendo o objetivo de validar a metodologia proposta, um trabalho prático foi proposto 
aos responsáveis do projeto denominado perfSONAR (Performance focused Service 

Oriented Network monitoring ARchitecture) (PERFSONAR, 2007). Neste trabalho 
prático, buscou-se verificar se o enfoque deste projeto estaria de acordo com as 
expectativas dos clientes e se a visão futura para este projeto estaria muito distante das 
expectativas existentes. 

 O perfSONAR pode ser visto como: 

• um consórcio de organizações que buscam construir um middleware para 
desempenho em redes de computadores que seja inter-operável através de 
múltiplas redes e útil para análises intra- e inter-redes; 

• um protocolo para comunicar os componentes deste middleware, e 

• um exemplo de código 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 avaliação 
inicial de um dos processos de TI existente nas metodologias de governança 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 análise de um dos 
processos escolhidos quanto à maturidade deste processo, baseando-se na avaliação do 
COBIT. Além destes passos, um documento descrevendo o processo de gerenciamento 
de versões e outro na forma como o serviço, na rede acadêmica da Geant2, será 
implantado foram analisados para avaliar como o ITIL influenciou a decisão de como 
iniciar a implantação de um serviço a partir do projeto perfSONAR. Finalmente, uma 
avaliação da perspectiva do cliente foi realizada para se verificar o resultado desse 
esforço. 

 Os resultados obtidos na Pré-Pesquisa foram os seguintes: usuários reportaram 
dificuldade no processo de instalação dos serviços; documentação considerada de baixa 
qualidade; solicitação para integração com ferramentas já conhecidas de gerência de 
redes; e preferência por versões estáveis do serviço. Além destas conclusões, houve 
reportes de usuários desejando mais ferramentas que fossem facilmente acessíveis, 
utilizassem mais tecnologias voltadas para web e que fossem focadas em prover 
informação de tempo atual e não em médias históricas. 

 Na etapa de Pré-Avaliação, inicialmente se realizou uma apresentação prévia de 
conceitos como ITIL, COBIT, CRM e suas relações. Os resultados alcançados 
encontram-se na Figura 2. Percebe-se, na Figura 2, que os entrevistados possuem uma 



  

forte atuação em planejamento, implementação e prestação de serviço, sendo 
posicionados em um nível altamente tático para as suas organizações. Isso se deve ao 
fato da maior concentração de suas respostas positivas nestes três domínios no gráfico 
de Responsabilidade Pessoal de cada entrevistado. Além disso, praticamente todos os 
processos são executados dentro da organização (TI ou outros departamentos). Observa-
se esse comportamento nos gráficos sobre a Área de Responsabilidade dos Processos na 
Figura 2. 

  

  
Internet2 Geant2 

Figura 2. Resultados da Pré-Avaliação no projeto perfSONAR 

 Para o processo do COBIT DS1 – Definir e Gerenciar Níveis de Serviço, foi 
realizado uma Avaliação de Maturidade e os resultados obtidos podem ser observados 
na Figura 3. Comparando os resultados, observa-se que, de maneira geral, a Geant2 está 
mais preocupada em seguir melhores práticas no processo DS1. Percebe-se, na Figura 3, 
que a diferença entre o nível de maturidade encontrado em relação ao desejado é mais 
acentuada na Geant2 e mais suave na Internet2, uma vez que a Geant2 impõe maiores 
exigências para cada nível do processo. 

  
Geant2 Internet2 

Figura 3. Resultados da Avaliação de Maturidade no projeto perfSONAR 

 Após, uma Avaliação 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 problemática de transformação de um desenvolvimento de um projeto na 
prestação de um serviço em produção para o seu usuário final. 

 Finalmente, uma Pesquisa de Avaliação foi realizada, mas não de maneira 
formal. Percebe-se que as opiniões dos clientes influenciaram algumas decisões 
estratégicas tomadas pelos gestores do projeto que direcionaram seus desenvolvimentos 
ao atendimento das necessidades eminentes de seus principais clientes. 

 Com a realização deste trabalho prático no projeto do perfSONAR, houve a 
validação da metodologia proposta. Mesmo que não aplicada em sua totalidade em 
todos os processos possíveis, conseguiu-se observar sua potencialidade quando aplicada 
num ambiente onde se deseja melhorar o atendimento ao cliente da organização. 

6. Conclusão 

O processo de governança em TI, uma vez introduzido na cultura da organização 
visando o melhoramento do atendimento do cliente através do melhoramento dos 
processos internos de TI, é um passo que quando iniciado altera todo o rumo de 
existência da organização. O enfoque se direciona em prestar serviços ou fornecer 
produtos que atendam as demandas e as solicitações dos clientes. Para isso, a 
metodologia proposta neste trabalho auxilia o gestor a definir quais os passos 
necessários para se implantar esta nova concepção na empresa. 

 Observa-se que a metodologia proposta neste trabalho consegue de forma 
simplificada auxiliar a qualquer implantação de CRM, independente de qual 
metodologia escolhida, a definir e implementar um programa de governança de TI que 
pode auxiliar este tipo de projeto a organizar os processos internos e de comunicação 
com o usuário, melhorando a qualidade percebida pelo cliente do serviço ou produto 
fornecido. 

 Estudos que poderiam continuar este trabalho seriam os seguintes: 

• Modelagem de um sistema para pesquisas automatizadas de avaliação de 
maturidade baseadas no COBIT; 

• Verificação de aplicabilidade do modelo proposto no ambiente de organizações 
mais complexas, como empresas virtuais e cadeias de organizações; 

• Aplicação deste modelo em outros estudos de caso para se comprovar a 
eficiência da metodologia, e 

• Ampliar o escopo desta metodologia para outras áreas do conhecimento não 
abordadas neste trabalho. 
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